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Abstrakt

Varfor skall man betala fulltid till nagon som bara arbetar halvtid? Att kunna
utnyttja sina resurser till fullo &r mycket viktigt for ett foretag. Da resursen i detta
fall ar en medarbetare kan vi stalla oss fragan: Hur motiverar ett féretag sina
medarbetare till att gora sitt allra basta? Det har ar ocksa syftet i denna
undersokning, att hitta vilka faktorer som paverkar motivationen hos en
medarbetare och hur ledningen kan paverka det.

Arbetets teori baserar sig pa organisationskulturer, motivationsteorier och vad
som kannetecknar en bra arbetsplats. En teoribas med dessa tre delar gav en
mojlighet att undersdka amnet pa olika nivaer och pa sa satt skapades en bra
helhetsbild av amnet. Denna undersékning genomférdes med hjalp av kvalitativa
intervjuer, dar bade medarbetare och ledningen fran tre olika féretag
intervjuades. Med hjalp av en 6ppen riktad intervjuform naddes ett bra djup i
undersokningen.

Resultatet visar nog att foretag ar medvetna om vad som motiverar en
medarbetare och till en viss del foérsoker aven foretagen utveckla arbetsmiljon.
Losningen till problemet finns i hur val ett foretag lyckas mata och utveckla
motivationen. Svaret pa hela motivationsfragan ligger till stor del hos ledningen
och det handlar mycket om hur ledningen skoter kommunikationen och
relationen till sina medarbetare.
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Tiivistelma

Miksi meidan tulisi maksaa tayspaivaista palkkaa henkildlle, joka tekee ty6ta vain
puolet hanen tyGajastaan? Yrityksille on tarkeaa hyédyntaa kaikki heidan
mahdolliset resurssinsa. Tassa tapauksessa resurssina on tydntekija ja
voimmekin esittaa kysymyksen: kuinka saada tyontekija suorittamaan
parhaansa? Tutkimuksen tarkoituksena on 16ytaa tekijat tyontekijoéiden
motivaatioon ja kuinka johto voi siihen vaikuttaa.

Teoriaosan painopisteita ovat organisaatiokulttuuri, motivaatioteoriat seka hyvan
ty6paikan ominaisuudet. Teoriapohja nailla kolmella osalla antaa mahdollisuuden
tutkia aihetta eri tasoilla ja sen avulla aiheesta luodaan hyva kokonaiskuva.
Tydssa on tehty kvalitatiivinen haastattelu, jossa haastateltiin seka tyontekijoita
ettd johtoa kolmesta eri yrityksesta. Pintaa syvemmalle meneva tutkimus
saavutetaan avoimesti suunnatun haastattelumuodon avulla.

Tulos nayttaa, etta yritykset ovat tietoisia siitd, mika motivoi tyOntekijbita ja
yritykset pyrkivat myos tietyissa maarin kehittdmaan tydymparistda. Ratkaisu
ongelmaan l6ytyy siitd kuinka hyvin yritys onnistuu mittaamaan ja kehittamaan
motivaatiota. Johtoryhma ja se kuinka johto hoitaa viestinnan ja suhteet
tyontekijoiden kesken on avain motivaationkysymykseen.
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Summary

Why should you pay fulltime to someone who only works half time? Being able to
use its resources at its fullest is very important for a company. When the resource
in this case is an employee, we can ask ourselves: How does a company motivate
its employees to do their best? This will also be the purpose of this investigation,
to find the factors that affect the motivation of the employees and how the
management can influence it.

The theory is based on organizational culture, motivation theories and what
characterizes a good workplace. A theory base with these three components gave
the opportunity to explore the topic at different levels and therefore created a
good overall view of the subject. The survey was conducted using qualitative
interviews, where both employees and management from three different
companies were interviewed. With the help of an open-directed interview method
the survey reached a good depth.

The result shows that companies are aware of what motivates an employee and
that the companies, to a certain extent, also try to develop their working
environment. The solution to the problem lies in how well a company manages to
measure and develop motivation. However the answer to the question of
motivation is in the hands of the management, it’s all about how they handle the
communication and relationship with their employees.
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1 Inledning

Motivationen hos medarbetare ar ett &mne som det gjorts mycket forskning i. Utmaningen i
forskningen &r att kunna bekrafta vad som ar ratt och fel, da amnet ar mycket brett och har
manga infallsvinklar. Manga ledningsgrupper anser motivationen hos sina medarbetare som
viktig, men ndr det géller att tillampa det i praktiken gloms det ofta borta. Tidigare
undersokningar visar ocksa att en hog motivationsniva hos medarbetarna hojer foretagets
effektivitet och resultat. “Lat oss sdga att bara 68 procent av dina medarbetare &r
engagerade i sina arbeten. Da innebar det att 32 procent gar till jobbet utan geist. De
levererar kanske bara en halvtid, men vi betalar dem en heltid.” (Jensen 2013). | dagens
lage da ekonomin ar knapp och foretag konstant maste gora inbesparingar ar det viktigt att

de far ut det maximala av alla sina resurser, i detta fall sina anstéllda.

Denna undersokning kommer att koncentrera sig pa medarbetarnas motivation och hur den
paverkas av olika faktorer. For att inte gora undersékningen for bred lamnas kopplingen
mellan motivationen och foretagets resultat bort i detta skede. Pa det har sattet fas en mera
djupgdende forskning i motivationsfaktorernas betydelse, varifran det sedan kan goras
fortsatta undersokningar med olika inriktningar. Undersdkningen kommer att ses ur en
organisationskulturs baserad synvinkel, och utgangspunkten ar att se hurdana faktorer som
verkligen paverkar den anstélldas motivation och vilken roll ledningen har for medarbetarens
motivation. Arbetet kommer dven att aterspeglas till en institution som arligen delar ut pris
till varldens basta arbetsplatser, Great Place To Work Institute. Institutionen har varit aktiv

i Over 25 ar och borjade sin verksamhet i Finland ar 2002.

Intresset for denna undersékning har vackts da teoretiska kurser kopplats samman med egna
erfarenheter fran bade arbetslivet och mindre ledningsuppdrag. For att forsta en
medarbetares behov maste man som ledare kunna séatta sig sjalv i medarbetarens situation.
Egna erfarenheter har ocksa skapat den upplevelsen att en negativ ledarstil ofta sanker

motivationen hos medarbetaren.

1.1 Problemformulering

I en tid nar ekonomin &r dalig ar det viktigt for fortagen att effektivera och maximera de

resurser man har. Till dessa resurser hér ocksa medarbetarna och de kan i manga fall utgéra



en stor del av foretagets alla resurser, hur skall da foretagen fa ut 100 % av sina medarbetares

kapacitet?

En hog motivationsniva hos medarbetarna har bevisats ha en positiv inverkan pa resultatet.
Det ar dock vanligt att foretag inte satsar nagot pa utvecklingen av detta, varfor? Forst maste
man veta de ratta motivationsfaktorerna och efter det &r det ledningens uppgift att anpassa
det till sin verksamhet. Problemformuleringen i denna undersokning kommer att vara att

utreda vad som 6kar motivationen hos de anstéllda och hur ledningen kan paverka det?

1.2 Syfte, avgransning och forskningsfragor

Syftet i undersokningen ar att utreda hurdana och hur olika faktorer paverkar medarbetarens
motivation, samt hur ledningen kan paverka detta. Detta anses som en viktig del av en

organisation och har &dven bevistas ha en paverkan pa ett foretags resultat.

Denna undersokning kommer att avgransas till att forska i olika motivationsfaktorer hos
medarbetarna och forsoka se hur ledningen kan paverka medarbetarnas motivation. For att
fa ett djup i amnet kommer det i undersokningen att véxlas mellan helheten
(organisationskulturen) och mindre delar (motivationsfaktorerna). Eftersom motivationen i
sig sjalvt ar ett mycket brett amne, ar det viktigt att ga in pa djupet for att forsta helheten.
Darfor avgransas arbetet enligt ovan och ger pa satt aven en god grund for fortsatt forskning

inom amnet.

Fran syftet har det plockats ut nagra forskningsfragor som skall fungera som véagledare i
undersokningen. Dessa kommer fungera som en viktig byggsten under den empiriska
analysen: Vilka aspekter anser de anstallda vara viktiga for att halla dem motiverade? Vilken
roll spelar ledningen for de anstalldas motivation? Hur paverkar relationen till ledningen en

medarbetares motivation? Hur méter och utvecklar man motivationen hos de anstallda?

1.3 Dispositionen av arbetet

| figuren pa foljande sida finns en tydlig 6verblick 6ver hela arbetets disposition.



Inledning
Bakgrunden till val av studie, och klargéring av
syftet och frigestillnigama.

Teori:
Bestar av relevanta teoretiska forankringar till studiens perspektiv och grunder till slutsatser, som skall provas mot de
praktiska situationema.

Metod
Beskriver de vetenskapliga metodema som
forfattaren valt, samt en diskussion om studiens
genomférande.

Empiriskt reslutat och analys
Presentation och analys av materialet som framkom
lintervjuema med vinkling att endast det som for

studien var relevant och intressant.

Slutsatser
Sammanfattning 6ver studien fran forfattarens
syvinkel samt slutsatser av hela arbetet.

Bilagor
Slutligen hittas intervjuguidermna som anvénts till
den kvalitativa forskningen.

Figur 1. Dispositionen av hela arbetet.

2 Bakgrund

Valet av den teori, som star i grund for hela undersékningen grundar sig pa de férhands
undersokningar som har gjorts. Organisationskultur, motivationsteorier, symboliken av en
bra arbetsplats samt matningen av motivationen fick bli de teoretiska grunder som styr denna
undersokning och satts pa prov i praktiken. Organisationskulturen anses vara viktig for att
forsta samverkan mellan ledningen och medarbetaren. Motivationsteorierna skall ta fram
olika faktorer som paverkar motivationen och dess inverkan pa medarbetaren. Vad som
symboliserar en bra arbetsplats tas med for att ge tydlig och mera praktisk bild av
motivationen. Till sist ges ocksa en kort insyn i hur man mater motivation, vilket anses

viktigt for att forsta utvecklingsmojligheterna.



2.1 Organisationskultur

Organisationskultur eller foretagskultur ar ett relativt nytt begrepp som fatt sin borjan under
slutet av 1970-talet. Ordet kultur h&nvisar till ett kollektivt fenomen som k&nnetecknar en
storre grupp manniskor, en organisation eller ett samhélle. Kulturen ar nagot historiskt som
sakta byggs upp av manniskors idéer, varderingar och forestallningar. Det ar ocksa detta som
en organisationskultur bygger pa, hur arbetarna eller de anstallda inom arbetsplatser och

foretag tanker, agerar och uttrycker sig.

Kultur handlar inte om det objektiva eller synliga foremalet, utan om dess betydelse och
symbolik. Féremalet t.ex. en stor 16n, & mera objektivt for en rationell ekonom och betyder
for honom ofta en direkt kdpkraft. For organisationskulturen ar det mera som en symbol for
individens vérde, status och sjalvkénsla. En organisations uppgift &r att skapa effektivt
samarbete, darfor ar det &ven viktigt att arbetarna pratar ’samma sprak”, m.a.o. har samma
varderingar och likartade uppfattningar om hur arbetet skall utféras (Alvesson &
Sveningsson 2007, s.179-183). Varderingar kan delas upp i foretagsvarden och
medarbetarvérden. Foretagsvarden kan vara sadana véarden som formulerats av foretagets
grundare eller finnas som en del av en tradition fran verksamhetens start. Medarbetarvérden
igen ar sddana som omfattas av de anstélldas egna varden. For att skapa en konstruktiv och
nyskapande foretagskultur behovs ett aktivt samspel mellan dessa tva varden, och kulturen
blir &ven starkare och mera kreativ om medarbetarnas och chefernas varden stimmer Gverens
med foretagets varden. Med andra ord aterspeglar foretagskulturen de handlingar och
attityder som uppvisas mellan medarbetarna och cheferna. Det &r ocksa dessa véarden och
samspelet dem emellan som utgor grunden for foretagets handlingar och agerande utat mot
intressenter och kunder (Philipson 2004, s. 66-68). Saidac (2012) skriver i sitt inl&dgg att
varderingsstyrda foretag ar attraktiva arbetsgivare och ofta framgangsrika, men det ar viktigt
att varderingarna omvandlas till beteende for att det skall vara nagon nytta med dem.

Philipson (2004, s.76-77) papekar aven att de externa varderingarna inte far gldommas och
att ett foretag inte kan bli framgangsrikt om dess interna varderingar strider mot det
runtomliggande samhallets varderingar. Det &r inte foretaget som skapar uppfattningen om
t.ex. deras produkt ar av god kvalitet eller om deras arbetsforhallanden &r goda. Har kommer
samhallet in och sdger vad som ar rétt och fel, och att strida mot samhéllets varderingar ar
varken hallbart eller [6nsamt.



Det ar ocksa viktigt att papeka att det inte finns nagon absolut foretagskultur, som alla kan
folja, utan varje foretag bygger upp sin egen kultur genom samverkan mellan cheferna och
de anstallda. Da foretagets, ledningens och medarbetarnas varderingar gar ihop ar det en god
grund till en stark organisationskultur. For att na den starkaste kulturen maste annu denna
helhet kunna samverka med kundernas, intressegruppernas, samhéllets och &garnas
varderingar. Da den interna och extern resonansen stammer &éverens har vi en god
foretagskultur. (Philipson 2004, s.78)

Medarbetafrvirden ."', F6retaésv5rden

Svag
foretagskultur

Intressentgrupper Kunder
Féi",etagsvérden

Medarbetarvﬁljt;len ‘ '

Omgivande samhallet

Agire Stark

foretagskultur

Figur 2. Svag och stark foretagskultur (Philipson 2004, s. 67-78.)

Dourén (2012) betonar ocksa att man inte kan forverkliga sin strategi utan en tydligt uppsatt
och utford foretagskultur. Hon uppmanar dven att hela tiden utveckla féretagskulturen och
hé&nvisar hér till MIT-proffessorn Edgar H Scheins forskning. Enligt Schein (Schein 1987, s.
48) finns det manga foretag som kommit pa nya strategier som skulle vara fordelaktiga for
foretagets ekonomi, produkter och marknad. Dessa strategier har dock inte kunnat utforas,

eftersom de inte passat in i de varderingar och arbetssatt foretagen statt for.



Tva praktiska exempel pa dar foretag gatt fran konkurs till succé &r Shared Technologies
och Scripps Health, och bada tva tack vare en férandrad foretagskultur. Shared Technologies
kunde pa fyra korta ar, genom en satsning pa att aterskapa tillit till sina anstéllda, ga fran
nara konkurs till att gora en 45% genomsnittlig arlig tillvéxt. Ocksa Health Scripps véande
sitt resultat pa fyra ar, fran manatliga forluster, till en 6kad lonsamhet pa 62 miljoner dollar,
genom stora satsningar pa att bygga en mera arbetarvanlig organisationskultur. (Se Burchell
& Robin 2011, s.11-12))

Manga tidigare studier visar att en tydlig foretagskultur kan spela stor roll for att skapa
materiell framgang. Det finns aven studier som uttryckligen visar att det kan vara mera
framgangsrikt och Ionsamt for foretag att satsa pa ett varderingshaserat koncept an att endast
strdva efter maximal vinst. Exempelvis Alex Edmans undersokning “the FORTUNE 100
Best Companies to Work For”, dir det i 100 foretag under 8 ar genomfardes undersokningar
av relationen mellan medarbetartillfredsstallelsen och den langsiktiga aktieutvecklingen.
Edmans konstaterade i sin undersokning att foretag med starka foretagskulturer och hog tillit
kunde konsekvent uppvisas som mera framgangsrika an foretag med motsatta
arbetsprocesser. (Se Burchell & Robin 2011, s. 13.)

2.1.1 Subkulturer

Inom en organisation bildas det ofta olika sorters subkulturer. Med dessa aveses alla de olika
“organiska” grupper som ett foretag bildar. Det handlar om sadana grupper dar
medlemmarna har en regelbunden personlig kontakt med varandra. Dessa grupper kan oftast
delas in pa olika nivaer, allt fran sma arbetsgrupper till storre avdelningar sasom ledningen,
de administrativa och “arbetarna”. Det finns alltid en chans att det uppstar klyftor mellan
dessa grupper eller subkulturer och att de istéllet for att jobba med varandra jobbar mot
varandra (Hofstede & Hofstede 2005, s. 320-321). Aven Alvesson (2009, s.221-222) skriver
om hur olika subkulturer formas och ndmner bl.a. geografi-, generations- och yrkesmassiga

faktorer som grund for olika subkulturer.

2.1.2 Organisationskulturens bestandsdelar

Den storsta fallgropen vid tolkning av kulturer &r generaliseringen av kulturen. Det kan vara

latt att ge en ytlig beskrivning pa foretagets kultur, som att det handlar om “vart foretags
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riter och ritualer”, ”var atmosér”, ” vart beloningssystem” osv. Alla dessa antydanden
reflekterar till kulturen, men ingen av dem representerar den djupare nivan, déar kulturens
riktiga innebdrd finns. Ett battre satt att forsta kultur pa ar att dela upp den i flera nivaer och

sedan skapa en forstaelse av de ’djupare” nivaerna. (Schein 2009, s. 30.)

Vad en organisationskultur bestar av ar nagot som det finns manga olika antaganden om.
Scheins modell ar enligt Hatch (2003) den som har haft mest inflytande pa dagens forskning

inom organisationskulturer.

Scheins modell bestar av tre nivaer. Den ytligaste av dem &r artefakter, darefter foljer
varderingar och till sist den djupaste nivan, grundlaggande antaganden. Artefakterna &r de
synliga delarna av organisationenskulturen, det en utomstaende kan se, héra och uppleva hos
en fraimmande kultur. Inredningen, hur folk klar sig och beter sig mot kunderna kan variera
mycket mellan en bank, ett hotell och en butik. Trots att artefakterna ar latta att se ar de
sallan latta att tolka. Varderingarna bestar av organisationen eller foretagets strategier,
malsattningar och filosofier. Forenklat, vad och varfor artefakterna ser ut som der gor. Vilka
varderingar ligger bakom arbetarnas forfarande och varfor har man byggt upp ett 6ppet
kontor utan dorrar och vaggar? Varderingarna ar alltsa det djupare tankande och forstaende
som paverkar det synliga beteendet. De grundlaggande antagandena sjunker sedan annu en
niva djupare i organisationens kultur och har menar Schein att foretagets historia spelar en
viktig roll. Det handlar om grundarnas vérderingar och standarder, vad som var malet med
verksamheten fran borjan och hur grundaren byggt upp sin organisation runt olika
varderingar. Om grundaren vérderar en 6ppen arbetsmiljé med mycket teamarbete, ar det
dessa som fungerar som grund for den fungerande verksamheten. Dessa grundldggande
antaganden blir ofta tagna for givet och ar undermedvetna. De &r specifika endast for den
organisation de lever i (Schein 2009, s. 31-36). Denna teori om organisationskulturens
bestandsdelar har haft stort inflytande pa senare forskning och det finns dven manga tidigare
forskare som varit inne pa samma banor. Bl.a. Hofstede och Hofstede (2005) satter tyngd pa

varderingar och psykologiska fragor.

Trots mojligheten att dela upp en kultur i olika nivaer, ar analyseringen och beskrivandet av
den inte l&tt. Det &r inte bara att kdra en modell av kulturen genom kopieringsmaskinen och
dela ut den till vem som helst. Darfér blir ofta den kulturella beskrivningen ytlig och

forenklad. Det ar dock det inre och komplexa i kulturen som inverkar pa konkurrenskraften.



Tyvérr ar det ofta de ytliga och forenklade analyserna som ar mera framtrddande i dagens
lage. (Se Alvesson 2009, s.58-61.)

2.2 Motivationsteori

Alvesson (2009, s.73) tar upp organisationskulturens effekter och lyfter fram bl.a. att det
hévdas att en stark organisationskultur har positiv verkan pa motivationen. Motivation
beskrivs i den fria encyklopedin Wikipedia som det psykologiska signalement som vécker
en organism till handling och leder den mot ett mal, samt lockar fram, kontrollerar och
uppréatthaller malinriktade handlingar (Den fria encyklopedin Wikipedia 2014). Aven
Aaltonen, Pajunen och Tuominen (2005, s.39) poangterar detta, och enligt dem grundar ordet
motivation sig pad bl.a. det latinska ordet motus, rérelse eller att satta nagot i rorelse.
Motivation &r fodseln till rorelsen eller drivkraften for dess kontinuitet. Nar det talas om
motivation refereras det ocksa ofta till behov, lust, incitament, inre stimulanser samt till
beléningar och bestraffningar. Motivation & med andra ord det sinnestillstdnd som forklarar
en manniskas beteende. Kulturen igen ar en faktor som paverkar beteendet och sattet hur
manniskan valjer att forklara sitt beteende pa. Saledes finns det en klar koppling till hur
kulturen spelar en roll pa motivationen inom organisationer (Hofstede & Hofstede 2005,
5.280).

Vilka &r da de drivkrafter som far oss att arbeta och fungera inom en organisation? Det kan
vara allt fran makt och pengar, att ha roligt och lara sig nagot nytt till att gemensamt med
andra uppna nagot stort och meningsfullt. De som intresserar sig for incitament forknippar
oftast ordet med nagot ekonomiskt eller instrumentellt. Exempelvis loner, ekonomiska
beldningar, befordringar eller en hog status &r instrumentella incitament. Forskare som
daremot koncentrerar sig pa motivation och ledning brukar betona den inre motivationens
betydelse. Dar fragor om sjalvforverkligande, tillfredsstéllelse, utmanande och meningsfullt
arbete spelar en storre roll (Alvesson & Sveningsson 2007, s. 358). Alvesson och
Sveningsson (2007, s.358) delar upp motivationen i tre grundldggande former, inre
motivation och instrumentell motivation, som just beskrivits. Dértill pratar de om interaktiv
motivation, som koncentrer pa individens samspel till omgivningen och det sociala

sammanhangets betydelse. (Se Alvesson & Sveningsson 2007, s. 358.)



En av dem som haft ett stort inflytande pa den “’inre motivationens betydelse” ar Abraham
Maslow, som med sin behovshierarki menar att de ménskliga behoven kan ordnas i en
hierarkisk pyramid fran lagre till hogre, enligt foljande: fysiologiska, trygghet, samhorighet,
uppskattning och sjalvforverkligande. Pyramiden beskriver méanniskans
behovstillfredstallande, dar det lagre behovet maste vara tillrackligt tillgodosett innan ett
hogre behov aktualiseras. Toppen pa hierarkin, sjalvforverkligandet, eller enklare forklarat
”g0ra sin egen grej” dr den hogsta motivationen i ett individualistiskt samhalle. (Se Hofstede
& Hofstede 2005, 5.121)

Maslows behovshierarkiinplementerati Herzbergs tvafaktorteori

Bl/zllt dukan vira — Motivationsbehov

Sjélvkansla
Makt, uppskattning \

Gemenskap
Karlek, vanskap
Trygghet _
Sikerhet, stabilitet '_'_ va|en behov

Fysiologi
Mat, vatten, luft

Figur 3. Maslows behovshierarki inplementerat i Herzbergs tvafaktorsteori, bearbetad
version (Linstead, Fulop & Lilly 2004, s.284-285).

Herzberg ar en av de mer kanda forskarna som kopplat in den inre motivationens betydelse
i arbetssituationer. Herzbergs tvafaktorteori byggs up av hygien- och motivationsfaktorer.
Motivationsfaktorerna ar de som ger upphov till positivt motivationspotential, medan
hygienfaktorerna dr element som har negativt potential. Enligt Herzberg é&r
motivationsfaktorerna och det som verkligen motiverar, sjalva arbetet, att fa bara ansvar, att
k&nna uppskattning och att ha avanceringsmojligheter. Alla dessa kan ha positivt potential
och generera tillfredstéllelse. Sedan finns det ocksa faktorer som inte kan generera
tillfredstéllelse, de som Herzberg kallar for hygienfaktorer. Dessa maste dock vara
narvarande for att motivationen inte skall forsvinna, men i sig sjélv ar de inte motiverande.

Sadana faktorer ar bl.a. foretagets policy, administration, Overvakning, 16n och
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arbetsforhallanden, d.v.s. element som ligger utanfor sjalv arbetet. Forenklat sagt menade
Herzberg att det var innehallet i arbetet som fick manniskan att agera, inte kontexten runt
omkring. (Se Alvesson & Sveningsson 2007, s. 359.)

Hygienfaktorer - God arbetsmiljé och hdg 16n kan inte generera tillfredsstallelse och
motivation for arbetet. Dalig arbetsmiljo och dalig 16n kan daremot ge upphov till
otillfredsstéllelse och missndje. Hygienfaktorer har alltsd endast negativt potential.
Motivationsfaktorer - Arbetet i sig sjalvt (motivationsfaktorn) kan, ifall det &r positivt, ge
impulser till att generera tillfredsstéllelse och inre motivation. Medan motsatsen, ifall arbetet
ar negativt, inte framhaver otillfredsstallelse utan endast utesluter tillfredsstéllelse och
motivation. (Rubenowitz 2004, s.78.)

Det galler dock att vara kritiska till det sista av ovanstaende pastaenden. Det ar orimligt att
negativitet inom sjalva arbetet inte spelar namnvard roll pa otillfredsstallande. Darfor bor
inte denna teori tolkas allt for strikt. Aven i Maslows hierarkiteori finns delar som kan
ifrdgasattas, da teorin ar baserad pa amerikansk medelklassideologi. | andra nationella
kulturer kan olika slags sociala sammanhang spela storre roll &n den individinriktade
psykologin som Maslow utgar fran. (Alvesson & Sveningsson 2007, 5.359-360.). Skillnaden
pa begreppet arbete kan skilja sig mycket mellan olika nationella kulturer. | ett
individualistiskt och maskulint samhalle som USA betyder arbete nagot bra, det & Guds
vilja att manniskans skall arbeta och i en organisation fungerar manniskan som en oberoende
individ. | ett sydasiatiskt samhalle daremot betyder arbete endast en nddvandighet, som inte
i sig sjalv ar ett mal; absoluta mal finns endast hos Gud, och manniskor i maktpositioner
anses representera Gud, s& darfor skall manniskan strava att uppna matkhavarens mal. Aven
i dessa kulturer &r uppforande gentemot familje- och gruppmedlemmar viktigt. De som inte
anser det accepteras inte av samhalle. Det ar alltsa viktigt att inse att alla teorier inte passar
in pa alla samhéllen och kulturer. (Hoftede och Hofstede 2005, s. 282-283.)

Den andra motivationsteorin som kommer att behandlas ar den instrumentella motivationen.
Instrumentell motivation handlar om manniskans sétt att forsoka uppna beléningar och
undvika bestraffningar. Beltningar kan t.ex. vara 16n eller andra incitament, medan
bestraffningar kan vara negativ feedback eller uteblivna befordringar (Alvesson &
Sveningsson 2007, s. 360). For att forsta motivationen ar det viktigt att forsta bel6ningarna
och incitamentens verkan, eftersom dessa kan i manga fall endera 6ver- eller undervéarderas.

De instrumentella bel6ningarna éar ofta kortvariga och maste konstant upprepas for att



11

motivationen inte skall sjunka (Aaltonen m.fl. 2005, s.47-48). Vrooms “expectancy” eller
forvantansteori ar en teori som ar mycket paverkad av det instrumentella tankandet. Enligt
Vroom (1964, s.17-18) beror en individs beteende pa vad som forvéntas fa ut av ett visst
forfarande. Ju storre chansen &r att uppna forvantningarna, desto storre ar motivationen till
forfarandet och tvartom: om chansen att uppnd forvantningen ar minimal, &r ocksa
motivationen ytterst liten. T.ex. en anstélld som forséker na en befordran kommer att jobba

hardare och vara mera motiverad, ju storre chansen ar for befordran.

I can charge a person’s battery, and then recharge it, and recharge it again. But it is only

when one has a generator of one’s own that we can talk about motivation.” (Herzberg 1987,

s.6.)

I motivationsteorins forskningar jamfors ofta den inre motivationen och den instrumentella
motivationen med varandra, eftersom de anses ha ett betydelsefullt samband med varandra.
De flesta undersokningar visar &nda att det oftast ar den inre motivationen som
organisationer bor strava efter att uppna hos sina arbetare. Den inre motivationens beléningar
motiverar oss mycket mera dn de instrumentellas. Det &r &ven viktigt att kunna skilja dem
at, for de paverkar var motivation pa olika sétt. Nar en arbetsuppgift medfor inre motivation,
njuter vi av att arbeta och det ger oss en langvarig motivationskélla. Om & andra sidan
arbetsuppgiften inte medfor inre motivation, ar det nddvandigt att anvanda instrumentella
beléningar for att uppna onskad aktivitet (Aaltonen m.fl. 2005, s.51). | en undersokning
visade det sig att arbetsrelaterade motivationsfaktorer ar mera framhavande da man talade
om en positiv paverkan pd arbetsmotivationen. | motsats visade det sig att loner,
arbetsforhallanden och Gvervakning av arbetet hade mera en mera negativ paverkan pa
motivationen. (Se Vroom 1984, s. 127.)

Rubenowitz’s (2004, s.79-83) modell for en bra arbetsmiljo beskriver hur I6nen och
stimulansen for arbetet paverkar motivationen, beroende pa i vilken situation individen ar. |
den miljo dar lI6nen fungerar som en avgérande motivationsfaktor, stravar individen endast
efter trygghet och uppfyllning av fysiska behov, och arbetets stimulans &r obetydlig. | andra
andan av modellen, dér stimulansen for arbetet ar avgdrande och l16nen endast fungerar som

bidragande faktor, stravar individen efter uppskattning, maximal utveckling och kunskap.

Den tredje och sista motivationsteorin som tas upp ar den interaktiva motivationen. Det

havdas ocksa att den sociala aktiviteten har en stor inverkan pa individens arbetsmotivation.
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Sa gott som alla arbetsuppgifter kraver nagon sorts social aktivitet, vare sig det handlar om
extern kundkontakt eller internt samarbete. Med andra ord &r nastan alla arbetare pa nagot
satt medlemmar av en eller flera sociala grupper (Vroom 1964, s. 39-40). Jonathan Turners
modell Gver interaktiv motivation betonar vikten av utveckla ett gemensamt sprak och
forstaelse inom grupper. Enligt Turner &r huvudorsaken for angesten brist pa kanslor av
integration, tillit och sakerhet (Linstead, Fulop & Lilly 2004, s.301-303). Nar det saknas en
god och rak kommunikation, uppstar det oftast en negativ stamning pa arbetsplatsen.
Medarbetare tar hellre upp problem med ndgon annan an med personen som problemet beror,
vilket &ven ger upphov till psykisk ohélsa. Viktiga delar av ett starkt team & kommunikation,
tillit och gladje, men framforallt stravan efter ett gemensamt mal, sager Veronica Fransén
(ACC-certfierad coach, socionom och forlasare). (Se Ahnlund 2014)

Alvesson och Sveningsson (2007, s. 362-364) delar upp den interaktiva motivationen i tre
delar, dar alla aterspeglar den sociala faktorn, men fran olika hall. Normer visar hurdana
beteendemonster som skall foljas. Med andra ord paverkas individen enligt hur
medarbetarna utfor sina uppgifter. Vid en arbetsplats dar alla arbetar mycket, &r det troligt
att en nyanstalld kommer att notera monstret och félja det. Den andra, émsesidigheten,
handlar om att da en individ far nagot positivt, vill den dven ge nagot positivt tillbaka. En
anstéalld som har mgjlighet till frihet och sociala aktiviteter, vill som motprestation anstranga
sig lite mera for foretaget, och kanske jobbar lite l&ngre dagar. Identitet, den tredje, beror
sjalvbilden hos individen, d.v.s. hur ménniskan upplever sin plats i en viss situation. Har den
anstallda t.ex. tilldelats nagon ansvarsuppgift inom ett omrade, ar det en stor chans att den
anstallda jobbar lite extra med nagot som berér det omradet. Den anstélla har alltsa en
uppfattning att hon/han bor arbeta lite mera dn den ”vanliga” medarbetaren. T.ex. en konsult-
eller férmanstitel kan genom sin sociala status gora att den anstéllda andrar sin instélining

till arbetet, fastan sjalva arbetsuppgifterna inte forandras i nagon storre grad.
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Interaktiv
(Identitetsutvecklande)

Inre motivationen Instrumentell motivation
(tillfredsstéllande aktivitet) (belaningar)

Figur 4. Modell 6ver en motiverande arbetsmiljo (Alvesson & Sveningsson 2007, s.366).

| figuren ovan sammanstélls de tre motivationsfaktorerna. Genom att kombinera alla dessa
har man mojlighet att skapa en motiverande arbetsmiljo. Det &r dock inte sa simpelt som
bilden visar, utan man maste se helheten fran ett bredare perspektiv och kunna anpassa
helheten till olika situationer. I grund fér motivationen krdavs en skélig 16n, tydliga
incitament, bra samarbete, bra socialmiljo, intressevackande arbetsuppgifter och
utvecklingsmojligheter. Hanteringen av dessa ar inte latt, da de olika faktorerna hela tiden
paverkar varandra. Darfor kan de inte kan behandlas separat. (Se Alvesson & Sveningsson
2007, s. 366)

2.3 Vad kannetecknar en bra arbetsplats?

Vad &r en bra arbetsplats? Det ar en fraga som institutet Great Place to Work stéller arligen
till foretag runt hela varlden. Great Place to Work ar ett institut som varje ar gor en
undersokning om vilka foretag som erbjuder de bésta arbetsplatserna. Grundaren till
institutet Robert Levering beskriver en bra arbetsplats sa har: “En utmdrkt arbetsplats
karaktariseras av att man kanner fortroende for chefer och ledare, &r stolt 6ver det man gor
och trivs med mdnniskorna man arbetar med.” (Great Place to Work 2014c). Detta avsnitt

kommer alltsa att koncentrera sig pa vad som identifierar en bra arbetsplats.

Great Place to Work har redan hunnit vara aktiv i nastan 30 ar. Det hela borjade da grundaren
Robert Levering med hjéalp av Milton Moskowitz fick i uppdrag att skriva en bok med
namnet "The 100 Best Companies to Work for in America”. FOr tillfallet &r institutionen
aktiv i 45 lander och arligen gors samarbete med 6ver 5500 organisationer, vilket innebéar
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over 10 miljoner arbetares arbetsplatser. Dessa samarbeten gor att Great Place to Work
konstant utvecklar sin unika expertis, i vilken ingar bl.a. deras varldsomfattande och vl
fordjupade kunskap, samt bésta mojliga Ovningsdatabaser.
Great Place to Work delar upp sin verksamhet i tre storre delar, forskning, utveckling och
intressevackare. Forskningen &r de undersokningar som goérs inom olika organisationer
arligen. Med hjalp av resultatet och det breda foretagsurvalet, har kunderna majlighet att
jamfora sina resultat med andra foretag i bade Finland och dvriga varlden. Forskningen ger
ocksa en objektiv syn pa foretagets organisationskultur och dess betydelse for arbetsmiljon.
Med hjélp av de forskningsmedel och den expertis som Great Place to Work erbjuder har
foretagen goda forutsattningar att utveckla sin organisationskultur och pa det sattet aven
forbattra lonsamheten. Great Place to Work vill dven sprida sitt budskap och pa sa satt vacka
intresse hos foretag att forstd meningen bakom en stark organisationskultur. (Se Great Place
to Work 2014a.)

Medarbetsperspektivet Ledarperspektivet

trovardighet

Nar organisationens mal

inspirera

anstilla&vilkomna

.fin'a

A“v‘ 1 3 N / ‘ \
\ A | \
rattvisa . RN I ]~ ‘respekt y
Medarbetare . —
fordela

/ \ lyssna informera
‘ \. Arbetar tllisammans

kamratskap som ett team

Figur 5. En bra arbetsplats. Medarbetar- och ledarperspektivet (Great Place to Work
2014b).

I ovanstaende figur finns de tva perspektiv som Great Place to Work anvander som grund

for sina undersokningar. Det forsta, medarbetarperspektivet, handlar om vad medarbetaren
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anser viktigt for en bra arbetsplats och det andra, ledarperspektivet, ser pa en bra arbetsplats
fran ledningens synvinkel. For medarbetaren &r det viktigt att det finns tillit till cheferna, att
man kanner sig stolt dver sitt arbete och att man trivs med sina arbetskollegor. Ledningens
syn pa en bra arbetsplats ar dar organisationens mal uppnas, genom att ledningen arbetar i
tillitsfull milj6 tillsammans med sina medarbetare, som gor sitt allra bésta. (Se Great Place
to Work 2014b)

Tilliten &r en viktig del i bada perspektiven och det &r ocksa nagot som Great Place to Work
verkligen pratar for, tillitens betydelse mellan cheferna och medarbetarna. Som en helhet
menar Great Place to Work att det finns tre viktiga delar som symboliserar en bra arbetsplats,
tillit, stolthet och kamratskap (Burchell & Robin 2011, s.21).

Ett foretag klarar sig utan tillit, men de resultat som uppnas kommer inte vara de bésta ett
foretag kan gora. Med andra ord, utan tillit kommer medarbetaren pa jobb, gor sitt arbete
och ger oOver sitt arbete till foljande person som vanligt, men deras insatser ar inget mot vad
de kunde vara i en arbetsmiljo med tillit. I motsats, i en tillitsfull miljo &r individen beredd
att ta risker, folja sin ledare dven under daliga tider och framforallt tror pa sin ledare
(Burchell & Robin 2011, s.17-18). Aven Vroom (1964, s.109-112) tacklade det har fragorna
och kom fram till att en miljo dar forman visar omtanke och lyssnar pa sina medarbetare
resulterar i hog tillfredsstallelse hos medarbetaren och leder saledes till lagre franvaro och
missndje. Great Place to Work delar upp tillitsaspekten i tre delar; trovardighet, respekt och

rattvisa.

“Trovardighet — jag tror pa mina ledare ”. Den viktigaste faktorn for trovardigheten till
ledningen ar kommunikationen. Det &r viktigt att ledningen ger ordentlig information
géllande hur medarbetaren skall utféra sitt jobb och vad som forvéantas av dem. Detta kallas
aven den informativa kommunikationen. Andra delen av kommunikationen handlar om att
ledningen &r atkomlig, med andra ord, medarbetaren far raka och tydliga svar och kéanner att
ledningen ar lattillganglig. For att bygga fortroende ar dven kompetensen betydelsefull,
ledningen maste dvertyga medarbetarna “att de vet vad de héller pA med”. Detta utvecklas
genom att ledningen klarar av att koordinera allting sa smidigt som mdjligt, utan att 6vervaka
allting med ett htkoga, utan istéllet ger medarbetarna ansvarsfulla uppgifter och litar pa dem.
Kompetensen bygger dven pa att ledningen foresprakar och haller sig till organisationens
varderingar, pa det sattet aktiverar det medarbetaren att tdnka i samma bana och forsta vad

som &r viktigt sett fran hela organisationen. Aven integriteten ar viktig med tanke pa tillit
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och arlighet. Haller ledningen det den lovar och kommer éverens om? (Burchell & Robin
2011, s. 27-47). Vroom (1984, s. 115) havdar att tillfredstallelsen hos medarbetare stiger da
ledningen ger tillit till dem vid bl.a. beslutsfattande. Vid en undersokning visade det sig att
medarbetarna hade en positiv attityd till formannen da de fick paverka och vara med och
fatta beslut. Vaga vara sig sjalv som ledare ar ocksa viktigt, man skapar mycket mera
trovardighet hos sina medarbetare om man é&r sig sjalv och inte spelar nagon fordefinierad
chefskaraktér (Bodelsson 2012, s.103).

“Respekt — jag ar en varderad medlem”. Ledningen skapar respekt genom att stdda,
samverka och visa hansyn till sina medarbetare. Med stdd menas att ledningen ger sig tid att
se till att medarbetarna har de forutsattningar de behdver for sitt arbete och utveckling, ger
dem &rlig och tydlig feed-back och berémmer dem nér de utfort en bra eller krdvande uppgift.
Samverkan handlar om att ledningen bollar sina forslag och fattar beslut tillsammans med
medarbetarna, och ser till att medarbetarna ar delaktiga i sddana beslut som berér dem.
Hansynen betyder att ledningen kanner och forstar sina medarbetare. Lata medarbetare ha
ledigt nar de behdver, forsta balansen mellan arbets- och privatlivet, kanna till deras styrkor
och passioner, och om mgjligt implementera dessa i det dagliga arbetet (Burchell & Robin
2011, s. 61-83). Rubenowitz (2004, s. 82) tar upp hélsoaspekten och hur ledningens relation
kan paverka huruvida medarbetaren viljer att ga pa jobb eller inte da han ar sjuk. En
medarbetare som vaknar och &r lite sjuk, ser framfor sig sin arbetsdag och 6vervéger om han
ar kapabel att klara av den. Om det i detta fall dyker upp en bild av en otrevlig chef, kan
detta paverka hans val att stanna hemma. Aven (Vroom 1984, s.112) lyfter fram att en
forman som tar hansyn och lyssnar till sin medarbetare, har en tydlig positiv effekt pa
franvaron. Att lyssna ar mycket viktigt och det géller som ledare att &ven kunna lyssna pa de
som kritiserar allting. Den ledare som inte lyssnar pa medarbetare med olika asikter an
hon/han sjéalv har, fattar ofta fler felktiga beslut och gar miste om att sjalv utvecklas.
(Bodelsson 2012, s. 98.)

“Réttvisa —alla foljer samma regler ”. Réttvisa for medarbetarna betyder att alla spelar enligt
samma regler, oberoende av alder, kon, hudfarg och sexuell laggning. For ledningen ar det
ocksa viktigt att se till att alla medarbetare vet vad som inverkar pa deras 16n, att sakerstalla
rattvisa l6ner och att respektera alla oavsett deras position i organisationen. Ledningen skall
ocksa forsoka agera i allas intresse och inte till nagon enskild persons forman. Alla skall ges

chansen till befordringar och nar nagon befordras, skall Ovriga veta enligt vilka
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forutsattningar valet gjordes (Burchell & Robin 2011, s. 97-114). Manga studier har ocksa
visat att en oréattvis arbetsmiljo sanker motivationen hos de anstéllda. Det kan handla om
oréattvis behandling eller oréattvisa belonings- och befordringsgrunder (Asplund 2013). En
tydlig spelplan ar ocksa viktig, alla skall veta nar och hur de kan paverka beslut och de beslut
som inte kan paverkas, skall tydligt redovisas sa att alla kan forsta dem. (Se Bodelsson 2012,
s.122.)

Trovérdigheten, respekten och rattvisan symboliserar tillsammans relationen och tilliten
mellan ledningen och medarbetarna. Tilliten anses enligt Great Place to Work ha den
centralaste rollen vid en bra arbetsplats. Tva andra aspekter som ocksa anses viktiga ar
medarbetarens relation till sitt eget arbete (stoltheten) och relationen till de andra
medarbetarna (kamratskapet).

“Stolthet — jag bidrar till nagonting riktigt meningsfullt . Att kanna stolthet i sitt arbete har
visat sig ha en positiv inverkan pa medarbetarens anstrangning. Nar en medarbetare kanner
att arbetet ar meningsfullt och det kénns att det har en inverkan pa gruppen, foretaget eller
organisation, byggs en kansla av stolthet runt arbetet och organisationens verksamhet. Detta
kan egentligen delas upp i tva faser, varav den forsta handlar om att medarbetaren tror sig
ha en inverkan pa sitt eget arbete och i den andra tror sig medarbetaren vara av betydelse i
organisationen. Ledningens roll ar valdigt vasentlig nar det galler att fa fram kénslan av
stolthet, och ledningens uppgift ar att hjalpa medarbetaren koppla ihop sitt arbete med nagot
meningsfullt (Burchell & Robin 2011, s. 127-144). | en motivationsundersdkning
framkommer det att vid de tillfallen som motivationen &r exceptionellt hog handlar det ofta
om meningen i sjalva arbetet. Att uppna nagonting, gora framsteg och fa ta ansavar ar det
som motiverar. Det visar sig ocksa att statusen eller positionen i arbetet har en positiv

inverkan pa motivationen. (Se Vroom 1984, s.127-129.)

”Kamratskap — mina medarbetare ar harliga”. Pa bra arbetsplatser anser folk att deras
medarbetare ser dem som individer med intressen, passioner och familjer. Medarbetarna firar
bade personliga och arbetsrelaterade framgangar. Ett bra kamratskap bygger pa en bra
relation; individer kan vara sig sjalva och lita pa sina medmanniskor, som i en sekundéar
familj. Aven har spelar ledningen en stor roll, eftersom den gér beslut om nya anstallningar.
Ledningen fungerar ocksa som en forebild, eftersom den ocksa styr organisationskulturens
riktning dar grunden for varderingarna handlar om vad som é&r ratt och fel, och hur man skall
bemdta andra (Burchell & Robin 2011, s. 155-170). Manga undersokningar visar att
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tillfredstéllelsen bland medarbetaren paverkas av majligheten att fa samverka med andra
medarbetare. Att accepteras och kénna sig varderad av sin medarbetare visar sig ha en positiv
effekt pa tillfredsstallelse (Vroom 1984, s. 121-123.)

Det dr pa dessa varderingar en bra arbetsplats ar grundad. Medarbetarna kan lita pa dem de
jobbar for, kdnna stolthet 6ver vad de goér och njuta av de ménniskor de jobbar med. (Se
Burchell & Robin 2011, s. 184.)

2.4 Hur mats medarbetarnas motivation?

| kapitlet om motivationsteorier kom det fram att det gjorts mycket forskning inom &mnet
motivation, men problemet har varit att definieringen av det, eftersom sa manga olika
faktorer paverkar varandra. Det har gor att matningen av motivation hos medarbetare inte
heller ar nagot latt uppgift. Motivation &r ett kvalitativt varde och kan saledes inte matas i
siffror och statistik, utan motivationen brukar oftast matas med undersokningar och

frageformuldr riktade till medarbetaren. (Personnel Today 2005.)

Collins och Porras (2004, s.47-49) berattar hur de under sina undersékningar konstant
provade sina teorier i praktiken. Under sina praktiska prover fick de fram betydelsefull
information som hjélpte dem att fortsatta undersokningarna och gav dem riktlinjer. Pa det
héar sattet jobbade de ocksa. Forst byggde de upp en egen teori med hjélp av tidigare
undersokningar och foretagets historia, och sedan provades teorin i praktiken. | deras
undersokningar betonar de att framforallt i samhallsvetenskapliga undersdkningar stéts det
pa manga begransningar och paverkningar. Eftersom samhéllet ar sa levande gar det t.ex.
inte att gbra bevakade och upprepade underékningar dar man i tur och ordning byter en ut
en faktor och ser dess paverkan. For att forsta ett foretags kultur och vérderingar ar det viktigt

med en djup, omfattande och upprepande forskningsmetod.

En medarbetarundersokning ar inte en engangsforeteelse, utan det géller att foretag gor
matningar pa en kontinuerlig bas, minst en gang per ar. Det ar ocksa viktigt att det skapas en
tydlig och klar process for hur resultatet bearbetas. Denna process behdvs for att resultatet
skall astadkomma en riktig férandring. Undersékningarna skall dven vara sa lattforstaeliga
som mojligt och det viktigaste nar resultatet bearbetas & kommunikationen med
medarbetarna. Under processen skall man skapa en kontinuerlig dialog med medarbetarna

och forsoka hitta utvecklingsmojligheter i arbetet. Pa det har sattet skapas en tydlig bild av



19

vad som sker i hela organisationen dar ledningens uppgift blir att aktivt stdda processen.
Sedan blir det viktigt att &ven folja upp utvecklingen och fortsatta kommunikationen for att
igen hitta nya utvecklingsmajligheter. For att processen skall blir sa bra som majligt ar det
viktigt att ledningen och medarbetarna tillsammans gar igenom nulaget och sedan satter upp

tydliga mal och hur man vill uppna dem. (Se Great Place to Work 2014d.)

Medarbetarna har oftast den centrala rollen nar det galler att utveckla positiva arbetsplatser,
men minst lika viktigt & utvecklingen av ledningen. Aven har finns olika
utvarderingsprocesser som  beddmer individuella chefers, arbetsledares och
avdelningschefers beteende. Kulturen skall inte heller glommas och den kan ocksa
utvéarderas som en helhet. For att forsta en medarbetares motivation maste man med andra
ord ocksa se helheten, men samtidigt ocksa ga in pa mindre delar for noggrannare
undersokningar. Kontinuiteten ar viktig, det att man hela tiden foljer upp resultatet och sedan
provar nya atgarder for att sedan igen félja upp vad som kan forbattras. Medarbetarna,
ledningen och organisationskulturen spelar alla alltsd en viktig roll pa en motiverande
arbetsplats och det kravs en konstant méatning och utveckling av alla delar for att uppna en

sa bra arbetsplats som majligt. (Se Great Place to Work 2014e.)

3 Metod

Syftet med denna undersodkning var att forska i motivationen hos medarbetare, vilket kraver
en narmare insyn i de psykologiska signalement som paverkar individen. En kvalitativ
forskningsmetod anségs som den ratta arbetsmetoden. Relationen mellan medarbetarna och
ledningen har en stor betydelse i undersokningen och &ven denna forskningssynpunkt kréver
en djupare forstaelse. Holme och Solvang (1997, s.14) uttrycker att den kvalitativa
forskningsmetoden lampar sig val for undersékningar dar det soks en djupare forstaelse i
personers beteende. Det galler att forska, se och forsta fenomenet inifran (Holme & Solvang
1997, s. 92). Meningen med undersokningen ar alltsa inte bara att ge en ytlig presentation
av hurdana yttre faktorer som paverkar motivationen, utan att forstd medarbetarens inre
tankar om vad och hur olika faktorer paverkar motivationen samt hur helheten
(organisationskulturen) ar en del av det. Overlag kan man ganska langt prata om en
hermeneutisk forskningsmetod. Hermeneutiken brukar beskrivas som en spiralmetod dar

forskaren hela tiden soker sig djupare och djupare in i fenomenet genom att véxla mellan
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helheten (organisationskulturen) och de mindre delarna (motivationsteorierna) (Sjoéberg &
Wasterfors 2008, s.102-105).

3.1 Fodrarbete

Insamlingen av teorin som star till grund for hela forskningen har gjorts under en langre
period. Det har har ocksa gjort att valet av litteratur andrats under tiden och de slutgiltiga
valen som gjorts baserar sig pa en god forhands analys av det som lasts. Motivationen har
hela tiden legat som grund for hela undersékningen, men det svara var att hitta ratt
infallsvinkel pa hela studien. Vid insamlingen av litteraturen till undersokningen dok
organisationskulturen upp i manga kallor och kulturen visade sig ha néara koppling till vad
motivationen ar och vad en bra arbetsmiljo bygger pa. Det var ocksa det har som avgjorde
valet till den organisationskulturella ansatsen pa arbetet. De lite dldre teorierna har dven
forsokts ge en praktisk och mera modern bild, genom farska forskningar och

forskningsmetoder.

Da forarbetet med sjalva undersokningen paborjades kandes det som det fanns en tydlig
grund att utga fran. | den kvalitativ undersokning &r det ocksa viktigt att man tar sociala
forhallanden i beaktande som exempelvis dlder, yrke och kén (Holme & Solvang 1997, 5.94).
Detta var daven ndgot som togs i beaktande da respondenterna valdes. Respondenterna blev
totalt fem stycken fran tre olika branscher, i olika positioner och i olika sociala forhallanden.
Holme och Solvang (1997, s. 101) betonar ocksa valet av respondenter. Det ar viktigt att
man véljer ratt personer eftersom fel personer kan leda till att hela undersékningen blir fel
inriktad.

Som stdd till intervjuerna skapades en intervjuguide. Idén bakom intervjuguiden var att
skapa en stark koppling till teorin och samtidigt fa ett ordentligt djup i diskussionerna.
Guiden baserade sig pa teorins huvuddelar och fran varje del plockades det ut det som ansags
mest vasentligt for undersokningen. Det som ocksa ar viktigt att ta i beaktande ar forskarens
upplevelse, eftersom den kan vara felaktig. Med andra ord kan respondenternas signaler och
utryck tolkas pa fel satt. Det ar ocksa viktigt att forskaren vet hur hon/han skall agera (passivt
eller aktivt), for att fa sa giltig information som mojligt (Holme & Solvang 1997, s.94).
Intervjuguiden gjordes sa passiv och enkel som mdjligt, sa att den inte skulle paverka

respondenternas svar.
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3.2 Genomférande

Intervjuguiden som ndmndes ovan, fungerade dven som grund for hela intervjuprocessen.
Intervjuerna som gjordes for denna undersdkning kan beskrivas enligt Lantz modell (2013,
5.80-81) som en dppen riktad intervju. Det handlar alltsa langt om en 6ppen diskussion, som
styrs av de uppsatta amnena fran teorin. Fragorna &r relativt 6ppna och med hjalp av

foljdfragor fas en onskad fordjupning.

Forutom sjéalva intervjuerna fanns det ocksa mojlighet att se den fysiska och sociala
arbetsmiljon da nastan alla intervjuer gjordes vid respondentens arbetsplats. Det har var
ocksa till nytta med tanke pa att en del av undersékningen handlar om arbetsmiljons
paverkan. Observationerna blev inte sa langa, men det lades nog marke till skillnader i de
olika foretagen redan fran den stund man steg éver dorrtroskeln. Dessa observationer
paverkade och underlattade analysen mycket da det fanns nagot konkret att koppla tillbaka
till.

Intervjuerna spelades in med hjéalp av en mobils inspelningsfunktion, vars ljudkvalitet
testades pa forhand. Det blev latt att uppfatta vad respondenten sade pa inspelningarna, trots
att tva intervjuer gjordes pa ett café med mycket bakgrundsljud. Inspelningen gav ocksa
mojlighet till full koncentration pa sjalva intervjun istallet for att mycket av tiden skulle ha
gatt at till anteckningar. Alla respondenter var ocksa Gppna till anvandningen av
ljudupptagare, ndgot som Trost (2010, s.18) tar upp som ett mojligt problem, namligen att
folk kanner sig obekvama vilket kan ha negativa effekter pa intervjun. Genom att pa férhand
klargora konfidentialiteten och respondenternas mojlighet att paverka allt som sades
byggdes en bra och tillitsfull relation, trots att &mnet kunde ha varit kénsligt da det berérde
den egna arbetsplatsen. Alla respondenter gavs mojligheten att l&sa igenom de nedskriva och
tolkade asikterna. Deras asikter blev dessutom anonyma eftersom analysen varken tar upp

foretagets eller respondentens namn.

Intervjun delades upp 1 de tre storsta delarna av teorin; organisationskulturen,
motivationsteorierna och kannetecken for en bra arbetsplats. Under varje del fanns sedan
stodfragor som fordjupade intervjun i det specifika amnet. Pa det har sattet kom forst
helhetsbilden  (organisationskulturen) fram, sedan blev det mera detaljerat
(motivationsteorierna) och till slutligen skapades en mera praktisk syn (k&nnetecken for en
bra arbetsplats) 6éver arbetsmiljon.
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3.3 Efterarbete

Redogdrelsen och analysen av intervjuerna blir mycket tung och tidskravande da man valjer
att anvanda ljudupptagare. Samtidigt blir de mera kvalitativa da det finns méjlighet att spola
fram och tillbaka, och pa sétt analysera innehallet battre. For att bygga upp en tydlig bild av
foretagena gjordes redogorelsen foretagsvis och aven intervjuerna delades i mindre delar. Pa
det hér sattet kunde man hela tiden jamfora och analysera ledningens svar med
medarbetarnas. Efter en noggrann genomgang och analys av alla intervjuer, ssmmanstalldes
allting till en storre och mer helhetstackande analys for att forankra och klargéra resultatet

av de forskningsfragor som hela arbetet baserade sig pa.

3.4 Metoddiskussion

Nedan gas validiteten och reliabiliteten igenom, med andra ord har denna forskning lyckats
maéta det som var tankt att matas och hur val har det méatts? | kvalitativa intervjuer anses det
vara svart att rerogéra for validiteten och reliabiliteten. Fragan om informationens validitet
eller giltighet har i denna forskning en ganska stark koppling till obekvadmligheten for
medarbetarna att prata om sina egna arbetsforhallanden. Det forsoktes dock forbyggas
genom att skapa anonym och tillitsfull relation till respondeten. Bortsett fran detta problem
ar nog forskningen valid, det djupa och nargaende intervjuerna har gett svar pa det som
skulle matas. Respondentunderlaget kunde ocksa ha varit bredare, men samtidigt ger de tre
foretagen en bra bredd fran olika branscher och det framkommer bade medarbetarens och
ledningens asikter. (Se Holme & Solvang 2006, s.94.)

Reliabiliteten ar daremot svarar att bedémma i denna undersokning. Konstansen ar svar att
framhéva, eftersom motivationen hela tiden paverkas av olika faktorer. Inspelningen av
intervjuerna gav daremot en bra precision och materialet kunde bearbetas grundligt.
Forskningens reliabilitet blir lite lidande p.g.a. att det fanns endast en forskare. En mycket
starkare objektivitet hade uppnatts ifall flera forskare skulle ha registrerat samma sak. (Se
Trost 2010, 5.131-132.)
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4  Empiriskt resultat

Nedan kommer en redogorelse och analys av resultatet fran den kvalitativa forskning som
har gjorts. Det kommer i samband med redogérelsen av intervjuerna goras en direkt koppling
till de tidigare teorierna och undersékningarna. Pa detta satt blir analysen av empirin
tydligare.

De kvalitativa intervjuerna har gjorts i tre olika foretag. Fran varje foretag har jag forsokt fa
bade ledningens och medarbetarens syn pa amnet. For att lasaren lattare skall kunna
koncentrera sig pa det vasentliga, valde jag det att endast namnge de olika organisationerna
som Foretag A, Foretag B och Foretag C. Pa det har séttet halls dven respondentens identitet
konfidentiellt, eftersom &mnet kan anses vara kansligt nar det ar den egna arbetsplatsen som
ar i centrum for intervjun. | Foretag A valde jag att intervjua en person fran ledningen och
en medarbetare. Samma monster foljdes i foretag B. | foretag C daremot valdes bara en
respondent, vars arbetsuppgifter bade kunde ses fran en medarbetares och ledares synvinkel.
Pa detta satt byggs undersokningen upp och det kan goras analyser bade internt inom det
enskilda foretaget och externt med andra foretag. Redogdrelsen och analysen har delats upp
enligt de huvuddelar teorin bygger pa, organisationskulturen, motivationsteorin och en bra
arbetsplats”. Genom denna uppdelning kommer det empiriska resultatet fram pa ett tydligt
satt och det blir 1att att koppla 6ver analysen till intervjuerna.

4.1 Organisationskultur

Forst redogors det for vad respondenterna ansag om foretagets organisationskultur. Fragorna
var ganska fritt formulerade, men foljde samma intervjuguide. Fragorna hade ocksa
formulerats lite med tanke pa om respondenten representerade ledningen eller medarbetarna.
De styrande fragorna var; Hurdan organisationskultur har ni? Hurdana varderingar har
foretaget och hur fungerar de ihop med ledningens och medarbetarnas varderingar? Har ni

en stark eller svag organisationskultur?

41.1 FoOretag A

Foretag A ar ett stort foretag med ca 360 anstallda och verksamheten &r splittrad 6ver flera

enheter runt om i Finland. | Foretag A intervjuades Vice VD:n samt en medarbetare.
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Ledningen beskriver organisationskulturen som en ganska strukturerad och hierarkisk
uppbyggd kultur, d&r man har tydliga processer och utndmnda instanser dar besluten fattas,
vilket ocksa anses vardefullt i en sa har stor organisation. Pa sa satt gors inga forhastade
beslut, utan besluten har ett tydligt underlag och ar noggrant bearbetade. Ledningen i Foretag
A &r hierarkiskt uppbyggd. Ansvaret for formanskap ar dock delegerat, och mycket ansvar
ges till medarbetarnas narmaste ledning pa gruppniva, team ledaren. Vagen till den hogsta
ledningen kan vara ganska lang och pa satt &ar relationen inte sa stark, nagot som

uppmarksammas aven av medarbetarrespondenten.

Da intervjun fortsatter in pa fragor angdende varderingarna, kommer den strukturella delen
fram igen, och Foretag A behandlar faktiskt foretagets varderingar mycket via medarbetarna.
Medarbetarna far vara med och paverka strategin till en viss niva, vilket ocksa gor att
varderingarna anses tydliga och alla k&nner till dem. Har poéngterar dock medarbetaren att
varderingarna nog ar tydliga, men det som kan kannas lite diffust och oklart & om foretagets
olika avdelningar och underavdelningar alltid kéanner sig rattvist varderade fran hela
foretagets syn. Varderingarna & med andra ord tydliga, men samverkan mellan foretaget,
ledningen och medarbetarna kanske inte fungerar till fullo. Ledningen namner ocksa, att de
utspridda avdelningarna och den stora mangden anstéllda utgér en stor utmaning, d.v.s. det

ar svart att kunna forankra allting hos alla i organisationen.

Ar da Foretag A en sammansvetsad organisation dar alla har samma varderingar och
malsattningar? Medarbetarrespondenten anser att man inte jobbar for samma mal
tillsammans med de andra storre avdelningarna. Organisationen ar lite uppdelad och varje
avdelning jobbar for sitt eget basta istallet for att samspela med andra avdelningar. Det har
ar nagot som ocksa ledningen har uppmérksammat och tar har upp avdelningarnas
geografiska avstand som en stor delfaktor, men aven paverkan fran samhallets varderingar
spelar en roll. Det finns namligen ocksa externa faktorer som paverkar Foretag A:s beslut
och ageranden. Ledningen upplever dndd att det finns en sd kallad foretagsanda” i
bakgrunden, men den blir lite uppdelad p.g.a. skilda avdelningar och de évriga geografiska
aspekterna.

I grunden anser jag att Féretag A har en bra uppfattning om vad en organisationskultur skall
innefatta. Medarbetarna far vara med och paverka, dartill ar varderingarna tydligt uppsatta
och bearbetade. Det man kanske mera borde ga in pa ar hur man féljer upp dessa vérderingar

och &r faktiskt hela organisationen néjd med dessa? Det har gor att organisationskulturen
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inte ar den starkast mojliga, da varderingarnas forverkligande inte sker i samverkan med
medarbetarna och ledningen. (Philipson 2004; Alvesson&Sveningsson 2007). Det verkar
ocksa ha bildats klyftor mellan avdelningarna, och istéllet for att strava efter samma mal
tanker man mera pa sitt eget basta. Hofstede och Hofstede (2005) tar upp subkulturernas
grunder inom organisationer och lyfter fram hur det kan medféra stora risker for hela

organisationskulturen om det skapas klyftor mellan olika subkulturer (avdelningar).

4.1.2 Foretag B

Foretag B ar ett nystartat och relativt litet foretag med endast dryga tio anstéllda. De som
intervjuades i Foretag B var VD:n, som ocksa &r en av grundarna, samt en medarbetare som

endast hade jobbat nagra manader vid foretaget.

Nar ledningen skulle besvara fragan om hurdan deras organisationskultur &r blev svaret
ganska ytligt, vilket ocksd Schein (2009) namner som ganska typiskt. Men ju langre
intervjun gick, desto djupare och mer beskrivande blir svaret. De forsta orden ledningen tar
upp for att beskriva kulturen ar ung, internationell, vdgande och dynamisk. Ung och vagande
beskriver deras sétt att arbeta. Det handlar om unga medarbetare som modigt forsoker och
stravar efter att hitta nya idéer. Den dynamiska delen igen beskriver den livliga och konstant
skiftande branschen som foretaget ar aktivt inom. Det hér kraver att foretaget och
medarbetarna hela tiden maste vara uppdaterade och redo for nya fenomen och faktorer som
uppstar och deras inverkan pa foretagets produkter och tjanster.

Det ar forst nar intervjun gar 6ver till organisationens och medarbetarnas varderingar som
det pa allvar borjar bildas ett djupare perspektiv av foretag B:s organisationskultur.
Foretagets vérderingar finns inte direkt nedskrivna, men intervjuerna ger den bilden att alla
I foretaget kanner till védrderingarna. Medarbetaren ndmner bl.a. att det redan under
anstallningsintervjun togs upp vad foretaget varderar och anser viktigt. Aven da tog man
upp medarbetarens personliga varderingar och visioner. Fran bada intervjuerna far man
ocksa kanslan att bada parternas varderingar faktiskt foljer samma riktlinjer och ledningen
namner att trots att arbetssatten kan variera, sa finns kéanslan av att alla jobbar for samma
malséttning. Ledningen namner &aven att foretaget ger ganska mycket ansvar till
medarbetarna och att teamarbete &r en mycket viktig del av deras dagliga process. Det
foretaget varderar hos medarbetarna &r att de, forutom kunnandet i sitt eget specialomrade,
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skall ha en allman forstaelse for hela branschen. Ansvaret och friheten ar nagot som
uppskattas stort av den intervjuade medarbetaren. Det &r &ven det ledningen stravar efter,
d.v.s. att inte 6vervaka arbetet utan istéllet lita pa medarbetarnas kunskaper och formagor att
utfora en uppgift. Ledningens roll i foretag B ar att végleda, inspirera och fungera som
forebild, men det allra viktigaste ar att mojliggora arbetet for medarbetarna. Har sager ocksa
respondenten att detta ar nagot han som ledare borde satsa annu mera pa, for att kunna fa ut
sa mycket som mojligt av medarbetarnas potential. Detta kan framférallt relateras till
varderingsaspekten, som anses mycket betydelsefull i teorin. (J&mfér Schein 2009;
Philipsson 2004; Alvesson och Sveningsson 2007.) Alvesson och Sveningssons (2007)
resonemang om att en organisations uppgift ar att skapa effektivt samarbete, kan tydligt
aterspeglas i foretag B:s vardag. Nagot som dven Philipson (2004) noterar ar att ju béattre
samverkan ar mellan foretagets och medarbetarnas varderingar, desto starkare och mer

kreativ blir kulturen.

Fragan om foretaget har en stark eller svag foretagskultur besvarades ganska entydigt fran
bada respondenterna. Bada ansag att foretaget var i huvudsak ett och samma géng, vars
varderingar och malsattningar var riktade at samma hall. Ledningen poangterade &ven att det
ar just sammanhallningen som skapar deras kultur, t.ex. tydliga normer och regler for hur
man skall bete sig finns inte, utan det hela bygger pa relationerna och samverkan mellan
medarbetarna och ledningen.

Efter att ha utfort bada intervjuerna med foretag B var min forsta tanke; Vilken gruppanda
och driv det fanns i detta foretag! Otroligt mycket kunde kopplas ihop med det ”goda” i
teorin eller det som anses viktigt for en stark organisationskultur. Slutsatsen ar nog att
foretagskulturen i Foretag B &r stark och hénvisar har till Philipson (2004) modell for en
stark organisationskultur. Eftersom branschen som Foéretag B lever i ar mycket levande, ar
det viktigt for dem att hela tiden utveckla och anpassa organisationskulturen till
verksamheten. Detta ar nagot som ocksa bade Dourén (http://www.planb.se/) och Schein
(1987) uppmarksammar. Det som bor tas i beaktande &r undersokningens brist av de externa
varderingarnas (kunderna, intressenternas) paverkan, som Philipson (2004) betonar som

viktiga for att uppna den starkaste mojliga organisationskulturen.
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4.1.3 Foretag C

Foretag C &r ett medelstort foretag med ca. 100 anstéllda och verksamheten &r uppdelad i
tva storre avdelningar pa skilda orter i Finland. Fran Foretag C har endast en respondent
deltagit i undersdkningen. Respondenten arbetar till storsta del som en vanlig medarbetare,

men har ocksa en ledande roll 6ver en mindre avdelning.

Organisationskulturen ar kanske inte den tydligaste i Foretag C. Medarbetaren har svart att
greppa nagra direkta varderingar som skulle styra verksamheten at samma hall. Kvalitativ
kundservice talas det mycket om, men manga arbetssystem gor att dven denna vardering blir
lidande. Relationen till ledningen ar inte heller varst stark, utan det finns en kénsla av en
tydlig nivaskillnad dar ledningens och medarbetarnas varderingar inte fungerar ihop.
Overlag tycker medarbetaren att foretaget ocksa ar uppdelat i manga mindre avdelningar,
som saknar en samhorighet. Ledningen jobbar i sin egen grupp och medarbetarna har en
mycket liten chans till att paverka besluten. Det har ar nagot som medarbetaren tycker ar
synd, eftersom det &r just medarbetarna som har den praktiska kunskapen och dven den
narmaste kundkontakten.

Informationen &r ndgot som medarbetaren specifikt tar upp och bristfalligheterna i den. Den
ar ofta otydlig och medarbetaren har sjalv svart att uppfatta helheten, da det sallan gérs nagon

redovisning for besluten.

Organisationskulturen i Foretag C &r inte speciellt stark. Det finns manga sma subkulturer
med stora klyftor, vilket har skapat en splittring i foretaget. Framforallt klyftan till ledningen
ar stor och darfor strider de olika kulturernas varderingar mycket mot varandra. Hofstede
och Hofstede (2005) berattade om subkulturer och att det kan ha en negativ inverkan pa hela
organisationskulturen om klyftorna véxer allt for stora dem emellan. Philipson (2004)
menade ocksa att det ar viktigt att foretagets, medarbetarnas och ledningens varderingar har

en samverkan, vilket verkar saknas i Foretag C.

4.2 Motivationsteori

Del nummer tva i intervjun baserade sig pa motivationsteorin. Detta delades huvudsakligen
upp i de tre teorier som Alvesson (2009) baserade motivationen pa; inre motivationen, yttre

motivationen och interaktiv motivationen. Malet var att hitta vilka faktorer som paverkade
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motivationen och pa vilket satt. Dartill forsokte det fas fram hur ledningen i de olika fortagen
forsoker paverka motivationen och om man inom féretaget gor nagot for att utveckla

motivationen.

4.2.1 FoOretag A

Frihet, sjalvstandighet och ansvar dr nagot som ledningen i Foretag A tror &r viktigt for sina
medarbetares motivation. Med andra ord att fa ta ansvar och samtidigt ha en frihet 6ver hur
man planerar och utfor sitt eget arbete. Sedan ar det ocksa viktigt att arbetet som gors
vardesatts och kanslan av att medverka i ndgot storre. Medarbetaren skall kdnna att
hans/hennes insats har en betydelse for hela verksamheten och skapandet av
meningsfullheten, &r ledningens viktigaste uppgift. Ledningen skall med andra ord fungera
som en som mojliggor att medarbetaren kan gora ett sa bra jobb som mojligt. Medarbetarens
syn pa de viktigaste motivationsfaktorerna var att fa paverka verksamheten pa olika nivaer.
Framst handlade det om att fa paverka det egna arbetet men ocksa att paverka en storre helhet
och fa kanslan att ens asikter har tagits i beaktande. Det har fungerar ocksa bra i mindre
avdelningar i Foretag A, men att kunna fa chansen att paverka hela verksamheten &r liten.
Att fa paverka i mindre skala &r nadgot som medarbetaren &nda anser att racker till med tanke
pa medarbetarens position i organisationen. Det medarbetaren dock saknar ar att alla skulle
ha ett gemensamt mal. Nu jobbar man valdigt enskilt inom de storre avdelningarna och
medarbetaren kan endast hitta meningsfullheten i den narmaste avdelningen dar
medarbetaren sjalv befinner sig. Detta gynnar nog hela organisationen i slutdndan, men en

viss saknan av hela organisationens gemenskap finns hos medarbetaren.

Utvecklingssamtal halls varje ar och en personalenkat vartannat ar berattar ledningen.
Resultaten av dessa presenteras avdelningsvis, varefter det blir avdelningschefens uppgift
att fa in det i avdelningens verksamhet. Medarbetaren har svart att minnas att nar det senast

har ordnats utvecklingssamtal och anser att de gors alltfor sallan.

Hur paverkar da olika faktorer motivation och vilka faktorer har mest betydelse? Inre, yttre
och interaktiva motivationsfaktorer tas upp i teorin och nedan redovisas det vad ledningen
och medarbetarna i Foretag A tyckte om dessa. Den inre motivationen paverkar motivationen
mest for medarbetaren och ocksa ledningen tror att det ar just arbetets mening som har den
storsta inverkan pa motivationen. Det handlar om att fa utveckla sig, lara sig nya saker, ta



29

emot utmaningar och uppskattas for det man gor. Utvecklingsmojligheterna ar enligt
medarbetaren ganska bra och foretaget stoder till viss man bekostandet av kurser och
skolningar. Feedback ges, men skulle kunna ges oftare.

Relationen till ledningen delar medarbetaren upp pa tva nivaer, relationen till hogsta
ledningen och till den nédrmsta ledningen. Medarbetaren anser att hégsta ledningen kanns
avlagsen. Detta uppmarksammar &ven ledningen och de noterar att mycket ansvar 1aggs just
pa medarbetarens narmaste ledare. Den relationen anser medarbetaren som valdigt aktiv och
det hander hela tiden saker, kanske emellanat ocksa for fort. Yttre motivationsfaktorer
anvander man inte mycket och det anses inte sa viktigt, varken av ledningen eller
medarbetaren. Lonen &r inte heller en egentlig motivationsfaktor for medarbetaren, utan
mera som en grund till arbetet. Nar vi sedan gar in pa den interaktiva motivationen kommer
det fram att ledningen verkligen tror pa teamarbetet och att det faktiskt sporrar medarbetarna
att fa lara sig av varandra. Medarbetarens tankar stammer ganska langt éverens med detta
och han/hon plockar &ven fram hur roligt det kan vara med att arbeta i en 6ppen arbetsmiljo.
| bland kan man latta pa stamningen med nagon roligt program eller genom att ge en
framgang lite storre uppméarksamhet. Kommunikationen kan daremot vara lite svar ibland.
Medarbetaren far kanske inte alltid sin rost hord vid moten, da medarbetarna inte respekterar

varandras muntur.

Det kommer fram i bada respondenternas svar att de inre motivationsfaktorerna ar de
viktigaste for motivationen till arbetet. Det har uppfylls ocksa da medarbetaren kanner en
stor meningsfullhet i sitt arbete. Meningsfullheten forstarks av att medarbetaren far paverka,
ta ansvar och kéanna sig delaktig av kundens belatenhet. Det som medarbetaren saknar och
som har en liten negativ inverkan pa motivationen ar splittringen inom organisationens storre
avdelningar och avsaknaden av ett tydligt och gemensamt samarbete for hela verksamheten.
Relateras detta till Maslows behovshierarki (Hofstede & Hofstede 2005) sa kan man se det
som att gemenskapen ur en bredare syn skapar otillfredsstallelse, men inom den egna och
narmaste avdelningen ar den pa en god niva. Herzbergs hygienbehov (Alvesson &
Sveningsson 2007) &r dock tillréckligt tillfredsstéllda, vilket mojliggor att medarbetaren kan

kanna sig uppskattad och det hojer nivan pa motivationen.
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4.2.2 Foretag B

Forsta fragan som togs upp med Foretags B:s ledning géllande motivation var, vad de ansag
som motiverande och motivation pa personligt plan. Svaret blev ganska tydligt och klart, det
handlade om att lara sig nya saker och arbeta med det utmaningar detta for med sig. Nar det
handlar om att lara sig nya saker var det framforallt, att fa traffa spannande personer och fa
ta del av deras kunskap, som var viktigt. Kénslan av att man ar med och bygger nagot storre
och meningsfullt & ocksa en viktig drivkraft. Var gor da ledningen i Foretag B for att
motivera sina medarbetare? Foretag B har byggt upp en kultur, med lite ”svenska nyanser”,
dar man hela tiden forsoker tacka och ge konstruktiv feedback till varandra. Troligen mycket
mera an vad det gors i allmanhet i finska foretag. Fran kulturen tas dven fram det “unga”, ett
ungt foretag med unga nya ivriga medarbetare som far ta del av stora projekt och bara mycket
ansvar, detta ger enligt ledningen en motiverande anda inom teamet. Pengarna ar inte det
vasentliga, som ett nytt foéretag har man inte mojlighet att erbjuda héga l6ner, utan i Fortag

B handlar det just om utmaningarna, ansvaret och gruppandan.

Da samma fragor stalldes till medarbetaren i Foretag B, kom det svar pa tal. Medarbetaren
tar allra forst upp friheten i arbetet. Bland annat uppmanar ledningen medarbetaren att hitta
sin egen miljo dar man kanner sig effektivast, vare sig det ar pd hemma, vid ett café, i
biblioteket eller p& kontoret. Oppenheten &r dven ndgot som uppskattas av medarbetaren, att
man far uttrycka sin asikt och man behover inte forvranga det som ségs. Storsta
motivationsfaktorn hos medarbetaren ligger dock i majligheten att utveckla sig, nagot som
Foretag B faktiskt ger chansen till. Det ges stort ansvar till medarbetarna vilket ocksa kraver
en konstant inlarning av nagot nytt. Ledningen har anda en forstaelse for att man inte kan
lara sig allt pa en gang och haller dven koll pa att medarbetaren inte tar at sig for mycket.
Det maste finnas majligheten att saga nej, det &r nagot som ledningen foresprakar for sina
medarbetare. FOretag B ar som tidigare namnt ett nytt foretag och &r dnnu i den fas dar man
bygger upp sina arbetsprocesser. Detta ger aven medarbetaren stora maéjligheter att paverka
och k&nna sig som en viktig del av utvecklandet. En arbetsdag for medarbetaren i Foretag B,
kdnns som ett kompisgang som samlas for arbeta pa nadgot gemensamt dar tiden bara flyger
forbi. Verksamheten verkar ocksa ge resultat, Foretag B har bl.a. fatt bra feedback fran en

kreativitets undersokning dar olika foretag stalldes mot varandra.

Forsoker Foretag B utveckla och folja upp motivationen pa nagot satt? Ledningen haller bl.a.

annat utvecklingssamtal med halvars mellanrum och stravar att utveckla det som tas upp
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under samtalen med medarbetarna. Medarbetaren namner ocksa att man haller varje vecka
ett mote dar man gar igenom vad som aktuellt, men det tas ocksa upp utvecklingsmajligheter,
vad fungerar eller vad fungerar inte. Oppenheten gér det ocksa latt att ta upp arenden med

bade medarbetarna och ledningen, och konfidentialiteten tas aven till hansyn.

Till foljande gick intervjun in pa hur de tre motivationsteorierna (Alvesson & Sveningsson
2007), inre, yttre och interaktiv motivationen paverkar medarbetaren. Har kommer det
tydligt upp att det nog &r den inre och interaktiva motivationen som &r av betydelse i Foretag
B. Utvecklingen stods mycket av ledningen och under utvecklingssamtalen sétter man ofta
upp nagot mal for medarbetaren. Sedan har man ocksa tillfallen dar medarbetaren far dela
med och l&ra ut av sin expertis till dvriga medarbetare. Foretaget stoder &ven ifall
medarbetarna vill delta i avgiftsbelagda kurser eller forelasningar. Feedbacken ar &ven viktig
inom foretag B och den ges konstant. Den dar som en del av kulturen, man férsoker hela tiden
sporra sina medarbetare och ger hellre ofta positiv och konstruktiv feedback, och undviker

att "hacka” pa varandra.

Yttre motivationsfaktorer bygger mest pa gemensamma tillstallningar, som att hitta pa nagot
gemensamt program med alla medarbetare. Bonussystem eller andra bel6ningssystem finns
inte &nnu, men har nog funderats pa. Medarbetaren tar upp fodelsedagar som en speciell grej,

da bjuds det ofta pa tarta och man har allmant lite rolig stimning pa jobbet.

Den 6ppna arbetsmiljon gor nog att interaktiva motivationen &r mycket stor och enligt bade
medarbetaren och ledningen ar det bra satt att arbeta pa. Kommunikationen ar det d&nda som
kan vara besvarligt, sma Oppna utrymmen med mycket folk under lattar in precis
koncentrationsmojligheterna. Detta har man dock forsokt hitta pa losningar till genom chat-
program och andra tysta kommunikationskanaler. I en 6ppenmiljo ar det daremot latt att fa
hjalp och idéer, och man influeras ocksa av det andras beteende. Har spelar ledningen en
stor roll och i Foretag B:s ledning hoppas och tror att de fungerar som inspirerande férebilder
i den Oppna arbetsmiljon. De flexibla arbetstiderna och att man sjalv far vélja nar man gor
arbetet tycker medarbetaren att ger en extra kick till arbetet. Ar det en dalig arbetsdag och
medarbetaren valjer att ga hem lite tidigare, medfor det oftast en skyldighetskansla och
medarbetaren jobbar sedan lite extra effektivt foljande dag. Har ar dock sjalvdisciplinen
viktigt, for finns inte den sa ar risken stor att medarbetaren utnyttjar systemet. Den goda
arbetsmiljon gor ocksa att medarbetaren motiveras till att utveckla foretaget pa eget initiativ,

med andra ord ger medarbetaren féretaget mer &n vad som kravs.
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| Foretag B tycker jag ledningen gor ett bra jobb for att mojliggora en bra och motiverande
arbetsmiljo for medarbetarna. Det ges mycket ansvar, medarbetarna far paverka, ledningen
lyssnar och man forsoker hela tiden utveckla och forbattra arbetsmetoderna. Herzbergs
motivationsteori (Alvesson & Sveningsson 2007) med hygien- och motivationsfaktorer
kommer ganska till sitt fullo i Foretag B. Ledningens stravar hart att ha en folja foretagets
varderingar och gor en god grund for medarbetarna arbetsprocess. Med andra ord ar
hygienfaktorerna i sin ordning och detta medfor att medarbetarna k&nner sig uppskattade och
arbetet far en meningsfull betydelse. Ocksd Maslows (Hostede & Hofstede 2005)

behovshierarki fylls anda nerifran upp i Foretag B.

Av motivationsteorierna (Alvesson & Sveningsson 2007) kan man &ven i Foretag B lyfta
fram de inre motivationsfaktorerna, som det faktorer som paverkar motivationen mest
positivt. Ocksa den interaktiva motivationen ar viktig da sammanhallningen &r sa pass bra,
vilket underlattar samarbetet bdde mellan medarbetarna och till ledningen. Overlag finns det
en bra jamvikt i Alvesson & Sveningssons (2007) tre motivationsteorier, vilket skapar en
god grund for att motivationen hos de anstéllda skall hallas hog.

4.2.3 Foretag C

Den huvudsakliga motivationsfaktorn for medarbetaren i Foretag C & omgivningen och
samverkan med de andra medarbetarna. Det &r vikigt att man kommer 6verens, men ocksa
att man kan ha roligt och prata nagot annat an arbetsarenden imellan. Nya arbetsuppgifter,
utmaningar och att fa ta ansvar varderas ocksa hogt av medarbetaren. Att fa positiv feedback
nu och da, skadar inte heller. P& fragan, om medarbetaren kéanner sig motiverad i sitt
nuvarande jobb, blir det ett tudelat svar. Motivationen &r inte alltid pa topp, men visst finns
det perioder da det ar battre ocksa. Nagra tydliga undersokningar om medarbetarnas
motivation gors inte i Fortag C. Tva utvecklingssamtal har medarbetaren varit med om under
sina tid i foretaget, men resultatet fran samtalen eller kanslan av att nagot skulle ha tagits i

beaktande finns direkt inte.

Vilken paverkan har da de inre, yttre och interaktiva motivationsfaktorerna, och hur
anvander sig Foretag C av dem. Utvecklingsmojligheterna &r nog relativt bra och
merarbetaren sjalv har varit med om nagra nya utmaningar under senaste tiden. Nya

arbetsuppgifter delas snabbt ut och medarbetarens asikter tas kanske inte alltid i beaktande.
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Uppskattningen av arbetet fran ledningens hall ocksa ar ganska knapp, medarbetaren skulle
garna ta emot mera feedback och kanna en 6kad kontakt fran ledningens hall. Nar det galler
feedbacken sa ar det ofta den negativa som kommer i forsta hand. Nagra direkta yttre
motivationsfaktorer kan inte medarbetaren lyfta fram. Lonen ses inte direkt viktig for

motivationen, men nog ar den en viktig orsak till varfor man gar pa jobb.

Sett fran den interaktiva aspekten sa ar arbetsmiljon inte den bésta just nu, p.g.a. av nagra
problem som snurrat pa i vardagen en langre tid. Tilliten till bade ledningen och
medarbetarna har pa sa satt blivit simre och samtidigt sankt pa stamningen. De flexibla
arbetstiderna och dess mojligheter att styra det egna arbetet anses daremot som positivt, och
det &r nagot som i det stora hela fungerar bra i den narmsta arbetsavdelningen. Detta har
ocksa en positiv paverkan pa motivationen, da det finns en mojlighet att styra sina egna

arbetstider.

For medarbetaren i Foretag C paverkas ocksd motivationen mest genom de inre och
interaktiva motivationsfaktorerna. Det finns dock mycket brister i Foretag C, inom alla
motivationsteoriernas (Alvesson & Sveningsson 2007) olika faktorer och detta paverkar
motivationen hos medarbetarna negativt. Da vi sétter in Foretag C i Herzbergs teori sa kan
man tydligt se att otillfredsstallda hygienfaktorer utvecklar ett missnéje hos medarbetarna.
Herzbergs motivationsfaktorer i Foretag C kan relateras till otydligheten och den minimala
chansen att paverka vilket drar ner pa motivationen hos medarbetarna. Ansvaret och nya

uppgifter paverkar dock positivt pd motivationen.

4.3 En bra arbetsplats

| teorin togs det ocksa upp vad en bra arbetsplats ar och det ar ocksa den sista delen i
intervjun. Fragorna till detta amne baserade pa Great Place to Work institutionens

huvudvarderingar; tillit, stolthet och kamratskap.

431 Foretag A

Skapande av tillit 4r nog nagot som hogsta ledningen anser betydelsefullt, men man &r aven
forsiktig med att ge ut halvfardigt material, vilket kan leda till en ké&nsla av att saker goms

undan for medarbetarna. Pa det har sattet vill ledningen anda forsékra att den informationen
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som ges ut, kan man sta bakom och ha en forklaring till. I de beslut dar det finns majlighet
att fa medarbetarens delaktighet i, stravar man ocksa att utnyttja den. Det ar dock svart att
gora alla medarbetare nojda men man forsoker klargora besluten sa att alla ska forsta dem.
Aven har betonar dven hogsta ledningen att mycket ansvar satts pa den narmsta ledningen.
Det &r den narmsta ledningens uppgift att fora buskapet vidare och samtidigt behandla det
med medarbetarna. Medarbetarna anser att relationen till den ledningen ar tillitsfull.
Medarbetarna kan lita pa det ledningen séger och ledningen héanger inte heller ver nacken
och 6vervakar vad medarbetaren gér. Overvakningen ar dock ndgot som medarbetaren girna
sag lite mer av och da pratar medarbetaren om dvervakning i sadant syfte att ledningen och
andra medarbetare visar intresse och ger feedback odver det arbete som gors. Detta behdvs
for att medarbetaren skall kunna utvecklas. Arligheten och 6ppenheten kanske inte alltid blir
helt rak och tydlig, det kan vara att man forvranger pa sitt arende eller helt enkelt inte séger

nagot alls.

Nar det galler respekten mellan medarbetarna och nidrmaste ledningen &r det varierande,
manga ganger tas medarbetarnas asikter i beaktande och folk lyssnar, men det finns &ven
ganger dar diskussioner slutar med att ingen lyssnar pa varandra, utan den egna asikten ar
den enda ratta. Rattvisan i vardagen fran den narmaste ledningen anser medarbetaren att
fungerar bra, men da det tas upp fran hela organisationen synvinkel kan vissa storre beslut

kannas orattvisa for det mindre avdelningarna.

Da jag tar upp fragan om medarbetaren ar stolt dver vad den gor, far jag ett passionerat och
jakande svar. Stoltheten &r ocksa en viktig del av medarbetarens motivation och denna
stolthet kommer rakt fran arbetsuppgifterna och den meningsfullhet de bar med sig.
Medarbetaren namner ocksa att hon i tidigare jobb varit mera stolt 6ver sjélva arbetsplatsen,

men att det nu ocksa handlar om sjélva arbetsinsatsen.

Kamratskapet eller relationen till de andra medarbetarna &r relativt bra enligt
medarbetarrespondenten. Just nu &r det i den fasen dar det bygger ett team, men man har inte
riktigt natt malet annu. Stamningen &r allmant ganska lattsam och man kan skamta lite med
varandra nu och da. Konflikter uppstar och man hinner inte alltid ga igenom dem direkt. Pa
personlig plan & man ganska olika ocksa och det uppstar ofta olika asikter, men man har
anda borjat lara sig att komma 6verens fast man inte ar av samma asikt. Medarbetarna

forsoker ocksa se varandras styrkor och lyfta fram dem.
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Foretag A har en ganska bra arbetsplats dér stoltheten 6ver arbetet utgér huvudorsaken till
motivationen. Great Place to Works (Burchell & Robin) dvriga aspekter tas nog i beaktande
enligt ledningen, men skulle krava en del bearbetning annu for att de ska na medarbetaren.
Utvecklingssamtal halls mycket sallan och samverkan mellan de olika avdelningarna i
foretaget ar mycket svag. Det har gor att meningsfullheten for hela Foretag A inte &r sa stor
for sjalva medarbetaren. Kamratskapet bearbetas som bast och det galler kanske mest att vid
formella sammantréaffande visa en storre respekt for varandra och acceptera andras asikter.

Vilket Vroom (1984) noterar som en viktig del av tillfredstéllelsen hos medarbetaren.

4.3.2 FoOretag B

Ledningen har i Foretag B lyckats skapa en stor tillit till medarbetarna.
Medarbetarrespondenten berattar att respekten till ledningen &r stor. Respekten baserar sig
pa trovardigheten till deras kunskap och beslut, och ifall tvivel skulle uppsta sa fas alltid ett
tydligt svar varfor nagonting skall goras pa ett visst satt. Ledningen litar ocksa pa sina
arbetare nar det géller att arbetsmoralen, arbetet behdver inte 6vervakas konstant, utan nar
en uppgift delas ut litar ledningen pa att arbetaren fixar den. Metoden hur medarbetaren vill
arbeta ar ocksa fri och skulle nagot vara oklart sa lyssnar dven ledningen pa varfor just denna
metod anvands. Oppenheten i Foretag B, som tidigare togs upp, dr ocksé grundfaktorn till
arligheten. Medarbetaren behover inte vara radd att ta upp drenden som stér honom och visst
hander det sig att folk i mellan kan vara av olika asikt, men da galler det att forsoka lufta
problemen istallet for att halla dem inom sig sjalv. Aven éarligheten kopplas ihop med
respekten till ledningen. T.ex. om nagra privata arenden tas upp i enrum, respekteras detta
av ledningen och medarbetaren behdver inte vara rddd att ledningen missbrukar
informationen. Ledningen lyssnar ocksa pa sin medarbetare och har man nya idéer for
verksamheten, sa tas de i beaktande. Det slutgiltiga beslutet baserar sig sedan oftast pa det

basta resonemanget, den som har bésta idén vinner.

Medarbetaren i Foretag B anser att ledningen ar sa rattvis den kan vara, alltid finns det
chansen att saker missas. Da nagon gor ett bra jobb, hyllas personen for det, men oftast hyllas
ocksa hela teamet och allt arbete ses som hela verksamhetens fortjanst. Lonegrunden ar
ocksa tydlig och klar, medarbetaren vet varfor han far den I6n han far och géllande 6vertid

har medarbetaren tillsammans med ledningen kommit Gverens om ett system. Overtiden
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haller medarbetaren sjélv koll pa och ledningen litar pa det som meddelas, vilket ocksa

forstarker kanslan av tillit.

Medarbetaren i Foretag B &r mycket stolt dver sitt arbete och kanner en ett stort ansvar 6ver
att skota sin del av verksamheten. Ledningens pavekar detta ortroligt mycket genom att hela
tiden vara néarvarande och intresserad av medarbetarnas arbete. Den konstanta positiva och

konstruktiva feedbacken, gor ocksa att medarbetarna kanner sig uppskattade.

Kamratskapet ses som mycket bra bade fran ledningen och medarbetarens hall.
Medarbetaren beskriver den forhallandet till bade ledningen och medarbetarna som ett
ambitiost kompisgang, som ar mycket inspirerande. Man respekterar ocksa varandra och
trots det Oppna kontorslandskapet sa forséker man ta héansyn till de andras

arbetskoncentration.

Overlag s& anser medarbetaren ocksé att Foretag B ar en mycket bra arbetsplats. Har héller
aven jag med honom och ser vi pa de aspekter som Great Place to Work (Burchell & Robin
2011) anser viktiga, sa uppfylls kriterierna i manga fall. Ledningen tanker ocksa hela tiden
pa utvecklingen och anser den som mycket viktig, och deras satt att leda passar bra in pa

Robert Leverings (http://www.greatplacetowork.se/) citat éver en bra arbetsplats.

4.3.3 Foretag C

Hurdan &r da tilliten, stoltheten och kamratskapet i Foretag C? Medarbetaren kan till stérsta
del lita pa det ledningen séger, men det hander att saker gloms bort eller &ndras utan att det
meddelas, vilket medfor en viss opdlitlighet. Overvakningen av arbetet tycker medarbetaren
ar for liten och dnskade att ledningen skulle visa mera intresse och vara ndrvarande. Med det
menar medarbetaren inte att nagon skall std och oGvervakar den enskilda arbetarens
prestation, utan en allmén 6vervakning Gver verksamheten i de bade stérre och mindre
skalor. Eftersom kombinationen av den obetydliga 6vervakningen och det svaga
informationsflodet (som togs upp under motivationsteori delen av intervjun) gor att daliga
och icke fungerande arbetsprocesser mirks kanske forst efter ett ar. Arlig- och éppenheten
ar inte heller sa bra den kunde vara, medarbetaren forvranger i mellan sina svar och
otydligheten ger ocksa en oérlig bild till ledningen. Nagon storre tillit ges inte heller da det
skall goras beslut, i manga fall fragar inte ens ledningen om medarbetarnas asikter.
Feedbacken kommer oftast da nagot gatt pa fel och sallan i konstruktiv form.
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Nagon tydlig I6negrund har inte medarbetaren lagt marke till, men for tillfallet vet
medarbetaren nog vad den egna lonen baserar sig pa. Den oklara lénegrunden har dock
medfort lite orattvisa for andra medarbetare, vilket dven har markts i en negativ ton pa

stdmningen och motivationen.

Stoltheten kopplas ihop med det egna arbetet och medarbetaren kanner att det egna arbetet
nog ar av betydelse for hela organisationen. Det finns ocksa de uppgifter, som inte ar tydligt

formulerade och ingen vet varfor de gors.

| den nérmaste arbetsgruppen ar stdmningen till storsta dels bra och det &r ett riktigt
fungerande gang, som kan arbeta och ha roligt samtidigt. Medarbetarna traffas ocksa utanfor
arbetstid och det &r skont att i mellan kunna prata om nagot annat &n arbete. Respekten
mellan medarbetarna skulle kunna forbattras, framst med tanke pa att ge Gvriga

medarbetarna arbetsro.

Da vi jamfor Foretag C:s processer med Great Place to Works vérderingar pa en bra
arbetsplats, hittar vi bade bra och daliga sidor. Medarbetarna far mycket ansvar och
kamratskapet inom den nérmaste arbetsgruppen ar relativt bra. I ledningens arbetssétt finns
det en hel del som skulle kunna forbattras. Respekten skulle bl.a. kunna forstarkas mycket
genom att ledningen skulle stéda, samverka och ta mera hansyn till medarbetarna och deras
tankar (Burchell & Robin 2011). En tydlig spelplan inom beslutsfattningen, som Bodelsson
(2012) pratar om, &r nagot som ocksa kunde forbéattras i Foretag C och pa sa satt ge mera
tillit till ledningen. Det &r viktigt att varje medarbetare forstar varfor nagot gors pa ett visst

satt.

5 Sammanfattande analys

Efter den uppdelade analysen av de olika foretagen och teoridelarna gors det nedan en
sammanfattande analys av helheten. Till stod for den sammanfattande analysen tas
forskningsfragorna fram som stélldes i inledningen av arbetet. Vilka aspekter anser de
anstallda vara viktiga for att halla dem motiverade? Vilken roll spelar ledningen for de
anstédlldas motivation? Hur paverkar relationen till ledningen en medarbetares motivation?
Hur mater och utvecklar man motivationen hos de anstallda? Forst fokuseras analysen pa

den enskilda medarbetarens motivationsfaktorer. Efter det kopplas ledningens betydelse in
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och dess inverkan pa motivationen, varefter organisationskulturens inverkan och betydelse

ses Qver.

Medarbetsrespondenterna var ganska langt overens om vad som var de storsta
motivationsfaktorerna. Det handlar om att fa ta ansvar, jobba sjalvstandigt och bli uppskattad
for det man gor. Pengar och andra yttre incitament var inte av sa stor betydelse, men visst
gjorde I6nen en viktig grund for att ga till arbete. Detta tangerar Herzbergs teori (Alvesson
& Sveningsson 2007) om hygien- och motivationsfaktorer ganska langt. Kamratskapet
(Burchell & Robin 2011) ar nagot som ocksa vérderas hos alla medarbetare, att fa kanna
samhdorighet och kunna ha roligt ar viktiga faktorer for motivationen. Den riktiga
motivationen ligger alltsa i de inre och interaktiva motivationsfaktorerna. Medarbetarna far
kanna sig som en del av nagot storre och meningsfullt samtidigt som de har roligt och lar sig

nya saker av bade sina ledare och medarbetare.

For att nagot av detta skall ha en chans att existera behdvs en ledning, en ledning som
engagerar sig i medarbetarna och fungerar som forebild. Enligt mina uppfattningar &r det
aven har, i ledningen, som I6sningen till gatan finns. Svaret ar dock inte sa sjalvklart och
tydligt, utan kraver konstant utveckling och hart arbete. Det &r aven i detta harda arbete och
ledningens agerande som de storsta skillnaderna hittades nar de tre respondentféretagen
jamfordes. | Foretag B var ledningen konstant i kontakt med sina medarbetare vilket skapade
en respektfull och tillitsfull relation. I Foretag C fanns det daremot en rejél klyfta mellan
medarbetarna och ledningen, vilket skapade missndje och relationen var inte lika 6ppen och
arlig som i Foretag B. Har skall forstas inte glommas skillnaderna i foretagen, B har tio
anstallda medan C har 6ver hundra. Det kan anses som att det ar svarare att leda ett storre
foretag, och sékert medfor det storre utmaningar, men det upplevdes nog som om det fanns
stora skillnader i Foretag B och C:s ledningssatt. Foretag A visade &ven att stora foretag kan
satsa mycket pa att forbattra medarbetarnas arbetsmiljo. Det satsades hart pa att engagera
medarbetarna i de beslut som gjordes, men maétningen och utvecklingen av resultaten
saknades. Det har skapade en splittring mellan stérre avdelningar och hela foretaget saknade
ett tydligt och gemensamt mal. Det har kan kopplas samman med den stora helhetens

betydelse, organisationskulturen.

Da organisationskulturen jamfors i de olika foretagen hittar vi ocksa stora skillnader. |
Foretag B dar ledningen har varit med och grundat foretaget bildas en bild av en stark

organisationskultur. Ledningen i Foretag B ar konstant narvarande och fungerar som forebild
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med det egna agerandet. Det hér skapar tydliga beteendemonster for hela organisationen och
foretagets varderingar ar hela tiden ndrvarande. Saidac (2012) noterar just detta, att
varderingarna maste omvandlas till beteende for att en organisation skall kunna vara
framgangsrik. Har kan aven den interaktiva motivationen, som Alvesson och Sveningsson
(2007) berattade om, kopplas in. Medarbetarrespondentens svar och satt att uttrycka sig
arbetet kan mycket val aterspeglas i ledningens beteende. Det fanns en liknande drivkraft
och vilja att jobba for foretaget i bade ledningen och medarbetaren i Foretag B. Om detta
jamfors till Foretag A sa hittas en del liknelser med tanken pa hur medarbetarnas
vardesattningar tas i beaktande, men det som saknas & omvandlingen av varderingarna till
beteende. Det finns en tydlig process dér bade ledningen och medarbetarna far vara med och
skapa en gemensam vérderingsgrund. Det ar dock forverkligandet och uppféljningen av
dessa varderingar i det vardagliga arbetet som saknas i Foretag A. Foretag C:s
organisationskultur &r igen mycket splittrad och det finns tydliga klyftor mellan
subkulturerna i foretaget. Orsaken till detta har att géra med ledningens franvaro och
otydliga kommunikation. Foretagets varderingar ar ocksa otydliga for medarbetarna, vilket
gor utvecklingen langsam for bade organisationen och den enskilda medarbetaren. Bl.a.
Dourén (2012) noterar att utan en tydligt uppsatt och utférd organisationskultur kan foretag

inte forverkliga sina strategier.

| féregdende stycke betonas ordet utveckling starkt vid nagra skeden och nedan kommer det
aven att goras en analys pd utvecklingens betydelse i skapandet av en motiverande
arbetsmiljé. Méatning och utveckling av medarbetarna, ledningen och organisationskulturen
ar nagot som Great Place to Work (2014) institutionen arbetar mycket med. Enligt Great
Place to Work (2014) ar kontinuiteten i matningen och utvecklingen mycket viktig. Da detta
jamfors i de tre respondentforetagen hittas det aterigen stora skillnader. Bland annat
utvecklingssamtal var nagot som kom upp under alla intervjuer. | Féretag B gjordes det
arligen tva stycken officiella utvecklingssamtal, men dartill ordnas det varje vecka moten
dar hela foretaget samlas for att diskutera utvecklingsmajligheter. Medarbetarna har pa sa
satt mojlighet att hela tiden paverka sin arbetsmiljo och ledningen stravar att ta allas asikter
I beaktande. Det har skapar en tillitsfull miljo d&r medarbetaren kanner sig uppskattad. |
Foretag C har det ocksa hallits utvecklingssamtal men mycket mera séllan an i Foretag B.
Medarbetaren har heller inte hittills fatt kanslan av att hans/hennes asikter skulle ha tagits
allt for mycket i beaktande, utan det handlar mera om att ledningen gor sina beslut och

delegerar dem vidare. Detta skapar oro och missndje dd medarbetarna inte hittar nagot
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meningsfullt arbetet. Utvecklingen handlar mycket om kommunikationen mellan ledningen
och medarbetarna. Det behdvs en kontinuerlig uppféljning och ett konstant samarbete mellan

ledningen och medarbetarna annars stannar utvecklingen upp.

For att alla de analyser som gjorts i denna undersokning skall kunna utnyttjas i ett foretag
och sattas in praktiken behdvs det en utvecklingsvillig ledning. Det ar anda sist och slutligen
ledningen som haller ihop och styr organisationen, och deras beslut avgor hur allting
fungerar inom organisationen. Med andra ord ar ledningens roll mycket central for
medarbetarnas motivation och det &r ledningens uppgift hitta en balans mellan de inre, yttre

och interaktiva motivationsfaktorerna.

6 Kritisk granskning

Motivation ar ett mycket brett amne, vilket skapar stora utmaningar i undersékningen.
Respondentunderlaget pa tre foretag och fem respondenter ar for litet for att gora grundade
beslut i ett sa har brett &mne. | analysen av intervjuerna kunde jag dock hitta manga
sammankopplingar till tidigare forskningar inom &mnet, vilket skapade validitet till

undersokningen.

Teorin som anvants som grund till undersdkningen har jag valt efter en grundlig férhands
analys av litteraturen, dar de slutliga valen ansags som mycket relevanta for undersokningens
syfte. Kallorna till teorin anser jag ocksa som palitliga och all teori har jag ocksa forsokt

forstarka genom att hitta flera kallor med liknande slutsatser.

De kvalitativa intervjuerna anser jag ocksa som nodvandiga for att fa ett tillrackligt djup i
undersokningen. For att fa hogre trovardighet i undersokningen kunde det ha anvants flera
respondenter och &ven ett storre antal forskare hade gett en mer objektiv analys. Inspelningen

av intervjuerna gjorde redogdrelsen och analysen noggrann.

| det stora hela tycker jag att undersokningen hittade svar pa forskningsfragorna. Da amnet
motivation hos medarbetare var relativt nytt for mig ville jag skapa en helhets forstaelse av
amnet. Det har gjorde att resultatet ocksa blev ganska ytligt. Med en mera specifik inriktning
kunde arbetet fatt ett tydligare resultat, t.ex. en fallstudie i ett specifikt foretag kunde ha gett

mera konkreta och djupgaende exempel pa hur motivationen paverkas vid olika incitament.
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7 Slutsatser

Motivation hos medarbetare &r ett &mne som har borjat engagera mig mer och mer hela tiden.
Det har varit otroligt intressant och larorikt att utfoéra denna undersékning och intresset att
fortsatta forska i amnet ar for tillfallet stort. Under underskningen har jag fatt en mera
kritisk syn pa a&mnet och ocksa forstatt att man maste kunna se problemen bade fran
ledningen och medarbetarens synvinkel. Som férhoppningsvis en blivande egen foretagare
anser jag ocksd medarbetarnas motivation som en viktig del av verksamheten och som

blivande foretagare blir det &ven min uppgift att visa végen for eventuella medarbetare.

Resultatet i undersokningen som tyder pa att ledningen spelar en central roll for
medarbetarnas motivation tror jag ar mycket sann. Det som jag dock inte hade tankt p& innan
undersokningen var utvecklingen och hur viktig den &r for hela organisationen. Det &r inte
bara medarbetaren som bor utvecklas utan det samma galler ledningen och organisationen.
Overlag tror jag nog ocksa att resultatet i undersokningen bar en god grund men man méste
kunna anpassa allting enligt olika organisationskulturer.

Kommunikationens betydelse ar ocksa viktig, ingenting utvecklas utan samarbete mellan
ledningen och medarbetarna. Det &r ocksa hér jag anser att ett foretag maste borja sin resa
mot en mera motiverande arbetsplats. Ledningen maste borja lyssna pa och uppskatta sina
medarbetare, for det ar de som &r drivkraften till hela verksamheten. Ju starkare drivkraften
ar, desto starkare dr ocksa verksamheten. Utvecklingsprocessen behdver daremot inte ske pa
dag, utan handlar mera om att sakta men sékert gora sma atgarder och sedan félja upp hur
saker och ting kan forbattras. Framforallt uppfoljningen &r viktig, det ar ingen vits att sétta
upp malsattningar om man inte féljer upp dem och tar lardom av vad som lyckats och vad

som inte lyckats.

Den delen som jag inte tog upp i denna undersékning var hur en motiverad medarbetare
paverkar resultatet i ett foretag. Den har infallsvinkeln till &mnet skulle ge mera konkreta
orsaker varfor ett foretag borde eller inte borde satsa pa att skapa en motiverande arbetsmiljo.
Darfor skulle nog foljande steg for min egen del vara att fortsatta forskningen in pa en mera
resultatbaseradansats. Pastaendet som togs upp i borjan av arbetet, varfor man betalar heltid
at nagon som endast jobbar halvtiden, tycker jag fungerar som bra argumentering for att alla

foretag bor se sig sjalv i spegeln och fundera om det stammer in pa deras anstallda.
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Jag hoppas denna undersokning har vackt lasarens intresse for amnet och att nagon i en
nuvarande eller en framtida ledningsposition kan pa ett eller annat sétt anpassa atminstone
en liten del av undersokningens innehall till det egna arbetet. Jag avslutar detta arbete med
ett citat som jag tycker att béar en vasentlig underliggande mening for resultatet i denna

undersokning.

“Johtajalle ei nimittdiin makseta johtamisesta — kuka tahansahan pystyy kdskemaan ja
delegoimaan. Johtajalle maksetaan hyvastd johtamisesta. Siksi huonosta johtamisesta

sakottamisen pitdisi olla yhtd luonnollista kuin bonusten jakaminen.” (Rehn 2014.)
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Bilaga 1

Intervjuguide — Vad motiverar en medarbetare och hur kan ledningen

paverka det?
Organisationskultur

¢ Vilka &r organisationens varderingar och ar de tydligt uppsatta?

Foljer er strategi organisationens varderingar?

Hur fungerar foretagets, ledningens och personalens vérderingar ihop?

Hurdan ledningsroll har ledningen?

Har ni en stark/svag organisationskultur?
Motivationsteori
e Vad &r motivation/motiverande, enligt dig?
e Mater foretaget motivationen hos medarbetarna pa nagot satt?
e Inre motivation
o Utvecklingsmojligheter som arbetare?
o Relationen till ledningen?
o Arbetets betydelse?
e Yttre motivation
o Beldningssystem?
o LoOnens betydelse?
o Firar/uppmarksammar ni framgangar?
e Interaktiv motivation
o Hurdan arbetsmiljo har ni? (Fysisk och social)

o Samarbete mellan medarbetare och ledning?



En bra arbetsplats

Trovardighet

Respekt

Rattvisa

Stolthet

Kamratskap

Bilaga 1

Kan ledningen och medarbetarna lita pa varandra?
Hur kommunicerar ledningen med medarbetarna?

Overvakning av arbete?

Hur tar ledningen hansyn till medarbetarnas asikter och behov?
Lyssnar ledningen?

Hur ges feedback?

Hur behandlas befordringsmdjligheter?

Har foretaget en tydlig 16negrund?

Arbetets betydelse? Koppling till organisations mal och verksamhet?
Hur uppmarksammas arbetet fran ledningen?

Fungerar ledningen som forebild, och leder med eget exempel?

Hur fungerar rekryteringen?
Den sociala miljon?

Vad betyder samarbete hos er?



